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BEVEZETES

A valtozasok korat éljik, vilagunk felgyorsult és ez a tendencia torvényszerten folytatodik. Az
ossztarsadalmi valtozasokra minden gazdasagban milikods szervezetnek, igy az
Erdészeti Részvénytarsasagoknak is reagalniuk kell, hiszen a fennmaradas a valtozasok
felismerésén és az 0j kérnyezethez valé gyors alkalmazkodason mulik.

Annak érdekében, hogy a gazdalkodo szervezetek id6ben és megfelel6en reagalhassanak azokra a
valtozasokra, amelyek a torvényekbdl és normakbol, a megvaltozott piaci kovetelményekbdl és a
partnerekkel fenntartott kooperaciobdl szarmaznak sziikséges, hogy koran felismerjék ezeket a
valtozasokat, konstruktivan végigeondoljak azokat és kifejlesszék a probléma megoldasara
vonatkozo stratégiat. A stratégia szempontjabol fontos, hogy azt mind a vezetés, mind
pedig az adott szervezet kulturaja elfogadja. Amennyiben ez nem valésul meg,
valtoztatasra van sziikség. A valtozasnak leginkabb az ember all ellen, ezért kiilonésen

nagy hangsulyt kell fektetni az emberi er6forras szerepére a valtoztatasi folyamatban.

Magyarorszagon az 1996-os erd6t6rvényben megvaltozott az erdS els6dleges rendeltetésii
primatusa: védelmi, gazdasagi, egészségiigyi-szocialis, turisztikai, oktatas-kutatasi
célokat definial, amelyben az erdd egyes rendeltetései egymasto6l elvalaszthatatlanok,
ezért az erd6gazdalkodasi tevékenység soran e rendeltetésre egyidejiileg kell tekintettel
lenni.

Az erd6 megvaltozott rendeltetése, a tarsadalom altal megfogalmazott igények az
erdészeti szektor jelenlegi szervezeteinek feliilvizsgalatat és a hosszu tavu stratégiai
céloknak megfeleld atalakitasat vetitik elGre.

I. hipotézis : Akkor lesz hatékonyabb a vezetés, ha az Erdészeti Részvénytarsasagoknal
nagyobb hangsulyt helyeznek a rugalmas alkalmazkodast el6segité vezetési modszerek
alkalmazasara.

II. hipotézis: A kibéviilt funkciokkal egyiitt jar6 feladatok ellatasara az emberi er6forras
akkor lesz képes, ha a szervezetekben preventiv humanmenedzsment tevékenységet

végeznek.

A gazdalkodd szervezetek szamara a legnagyobb kihivas napjainkban az allandé valtozasokhoz

torténd, folytonos, rugalmas reagalasra valo képesség erdsitése és fenntartasa.



A rugalmassag évezrediink végére vitathatatlanul oOnértékké, a vallalati tulélés
legfontosabb elemévé valt. Ez egyarant érinti a vallalat szervezeti felépitését, vezetési
modszereit, az alkalmazottak kompetenciajat (képességeit, szakmai tudasat,
tapasztalatat, tettrekészségét, értékrendjét stb.) és a miiszaki, szervezési, informacios

feltételeket.

A rugalmas megoldasok eredményeként a munkakorok Osszetettebbé valnak, a vezetés
tobb iranyu feladatmegoldast és szakképzettséget var el alkalmazottaitol.

Konnyen belathat6, hogy a rugalmassag fokozasa nagyon jelent6s foglalkoztatasi eszkéz is, hiszen
a versenyben val6 helytallas, s6t az expanzié egyik legfontosabb tényez6jérél van sz6. Ezek olyan
szervezeti modelleket igényelnek, amelyek killénos hangsulyt fektetnek a dolgozoi rugalmassagra.
A lényeg az allandé valtozasban rejlik. A sikeres vallalatok olyan stabil kérnyezetet hoznak
létre, amely keretet jelent a folyamatos, rugalmas valtozasokhoz val6 alkalmazkodas és tanulas
szamara.

A £6 kérdés az, hogy melyik a legjobb stratégia ahhoz, hogy sikeresek legytink a piacon és melyik
szervezeti tipus segit legjobban ehhez? A végrehajtas soran elsésorban arra kell a figyelmet
Osszpontositani, hogy minden egyes szervezeti komponens osszhangban legyen a
valasztott szervezeti megoldassal és a dolgozok gondolkodasmoédjaval, attitidjeivel. A
kereteket, vagyis a strukturat, az emberi viselkedést és a kulturat kell egyidejiileg
formalni.

Egyre tobb helyen tapasztalhaté a torekvés olyan szervezeti légkor, csapatszellem
megteremtésére, amelyben a szervezet tagjai folyamatosan egytitt keresik és talaljak meg a jo
menedzsment titkat. EbbSl a szempontbol kritikus lehet, hogy az alkalmazottak rangtol,
beosztastol, feladattdl fiiggetleniil mennyire értik meg és fogadjak el a vallalati stratégia
kiildetését, és mennyire beszélnek egy nyelven a dolgozok és a vezetdk.

A vezet6knek ehhez meg kell tanulniuk a szervezeti és emberi er6forras oldalan megjelend
4j ,szervezetpszichologiai utjelz6k” (leginkabb a hatalommal, a feladatokkal, az
érdekekkel és az Osszetartozassal kapcsolatban felmeriil6 gondolkodasmoédok, érzések,
erkolcsi értékek stb.) felismerését, és meg kell tanitaniuk erre a munkatarsaikat is. Az is
nagyon fontos, hogy mindenki szamara nyilvanvaléva valjon a tanulasi folyamatok és a
szervezeti feltételek er8s kapcsolata.

A fontosabb szervezeti jellemzOk, amelyek az egyes munkahelyek tanulasi potencialjat
meghatarozzak: a hierarchia, az egyiittmiik6dési lehet8ség, a dontési folyamatok és az
informacidés strukturak atlathatésaga, a bérezési rendszer, valamint a belsé és kiils6

kooperacids partnerhal6zat, kapcsolatrendszer kiterjedtsége és mindsége.



A tudomanyos vizsgalat a szervezeti magatartastudomany iranyvonalan kézeliti meg problémat,
mert a magatartastudomanyi szervezetfejlesztés iranyzatanak alapgondolata, hogy a
szervezeti megujulas hordozéi a szervezetben tevékenykedd emberek. A szervezetek
valtoztatasaval foglalkozé hagyomanyos és magatartastudomanyi iranyzat a stratégiai vezetés

rendszerében integralodott.

Az allando valtozasok tették sziikségessé, hogy a szervezetek tanulmanyozni kezdjék az
alkalmazkodas formait és a hatékonysag novelésének lehetdségeit. Esetiinkben
hatékonysagon, a szervezetek reagal6d képességét értjiik, a vizsgalat a szervezet vezetési
tevékenységére ¢és alkalmazott modszereire iranyul. A hatékonysag-elemzés egyik
alapproblémadja a célszerlen csoportositott hatasok Osszemérése, értékelése. Minden gazdasagi
tevékenység rendkivil sok jellemzével rendelkezik. A kutatas alkalmaval szerzett informaciok egy
része szamszerGsithet6 egy masik, ez esetben a meghatarozé része csak verbalisan
értékelhetd. A szoveges és a szamszerl jellemzék Osszemérése mellett az a probléma is
megoldast igényel, hogy az egyes hatasok jelentésége az egész rendszer szempontjabol
nem azonos. A vizsgalat szempontjabol a vezetSi tevékenységre és annak miikodésre
gyakorolt hatasaira helyez6dik a hangsuly, figyelembe véve a szektorra jellemzé
kornyezeti tényezSket és természeti adottsagokat. A hatékonysag elemzésénél elsé 1épés a
vizsgalandé tevékenység helyének, kornyezetének értékelése. Ennek birtokaban hatarozhatok
meg, hogy milyen jellemz6k, tulajdonsagcsoportok képezzék az értékelés alapjat. Az gy kialakitott
értékelési tényezOknek egyrészt meg kell hatarozni az egymashoz viszonyitott jelentGségét,
"sulyat", masrészt szitkséges a lehetséges megoldasi valtozatok "belsé" egymashoz viszonyitott
értékelése is. Bz utdbbi analizis és az értékelési tényezSk "silyanak" ismeretében lehetséges a

szintézis, a hatasok egyiittes értékelése.

Az erdészeti szektor kutatéi a szervezetek strukturalis tényezdit, gazdalkodasi tevékenységét,
technikai/technolégiai vonatkozasait érintéen jelentés és folyamatos kutatiasokat végeznek. A
nemzeti erd6program keretében az 4j erdéstratégia iranyelveit is meghataroztak. A disszertacio
ujdonsagereje abban rejlik, hogy a vezetési modszerek és a humanmenedzsment
tekintetében mélyrehaté elemzéseket az utébbi évtizedekben nem végeztek.
Disszertacio, az emberi eréforrasban rejld lehet8ségek felkutatasat tlizte ki célul,
segitséget nyujtva az erdészeti szektor vezetSinek a hosszu tavu stratégiai célok

megvalésitasahoz.



A szervezeti rugalmassag az alabbi harom tertleten fejleszthets: személyzet, szervezet és
technika/technoldgia, ezek az alkalmazkodas f6 eszkozei, melyek koziil a kutatasban az emberi
tényezlre iranyul a figyelem.

A dolgozonak rendelkeznie kell a szitkséges kompetenciakkal ahhoz, hogy a gazdalkodd
szervezetre nehezed6 valtozasi kihfvasoknak megfeleljen, a szervezetnek segitenie kell ebben.

A szervezeti ideologia nyilvanvaléan nagy hatassal van a szervezetek hatékonysagara.
Meghatarozza, hogyan hozzak a dontéseket, hogyan hasznaljak az emberi er6forrasokat
és hogyan viszonyulnak a kiils6é kornyezethez. A szervezeti ideoldgia befelé életképes, ha a
rendszerben dolgozok az elbirt 6sztonzoket és a j6 teljesitményért jard jutalmazast akarjak elérni
és igénylik. Akkor viszont kifelé életképes, amikor az altala megtestesitett szervezet a kiilsé

kornyezet ugyanazokat a készségeket, értékeket és motivaciokat értékeli.

Az emberek cég iranti elkételezettsége, innovativitasa és munkamoralja a vallalat
versenyképességének a mérlegben meg nem jelend, mégis hangsulyozottan fontos
Osszetev6i. A cégen beliili kulturalis értékek a legfontosabbak a cég folyamatos
teljesitményjavitasa szempontjabol. A rugalmas alkalmazkodas — amely a talélés feltétele —

nem lehet fiiggetlen a kultira menedzselésétdl, azaz sziikségszerd valtoztatastol.

A megfogalmazott vizsgalatok elvégzése, a részcélok elérése utan végs6 cél, a hatékony
emberi eréforras felhasznalast eredményezd vezetés-moddszertani valaszték Osszeallitasa
és a vezetési tevékenységre vonatkozo fejlesztési iranyok megfogalmazasa, melynek
eredménye egy fejlesztési modell elkészitése. A modell lehetSséget biztosit a
részvénytarsasagok szamara, hogy vezetési tevékenységiik feliilvizsgalata és sziikség
szerinti valtoztatasa utan a hosszu tavi eredményes miikédés emberi er6forras oldalat

hatékonyan menedzselhessék.



I. ASZERVEZETEK MUKODESET ES VEZETESET BEFOLYASOLO TENYEZOK

»---példatlan hordereji tarsadalmi és gazdasagi
valtozasokon megytnk keresztil, amelynek soran
a korabbi gyakorlattal nem lehet mit kezdeni,

ezek a valtozasok Gjit6 valaszokat igényelnek.”

/ Rosabeth Moss Kante: The Change Masters, 1983 /

Az elmult években, évtizedekben nagy horderejt torténelmi-politikai, tarsadalmi-gazdasagi
valtozasokat éltiink meg. Ezzel egy id6ben kialakult egy 4j kor, melynek fontos jellemzdje az
informaci6 és a tudas szabad 1étrehozasan, forgalmazasan, hozzaférésén és felhasznalasan alapulé
tarsadalmi kultdra kialakulasa, az élet szamos teriiletének globalizalodasa. A globalizaciot
létrehozo6 tényezdbk hatasara uj tendenciak bontakoztak ki a tarsadalmak és a gazdasagok
mindennapjaiban, amelyek egyre n6vekvé mértékben épitenek a tudasra, az informaciora
és a kreativitasra.

A tudast ma a gazdasagi novekedés és termelékenység motorjanak tartjak, amely Gj megvilagitasba
helyezi az informaci6, a technolégia és a tanulas szerepét a gazdasag teljesitményében. A
valtozasok  természetszerleg tovabbi valtozasokat generaltak a jogrendszerben, a
kozigazgatasban, a értékrendszerben, és egyidejileg hatottak ill. hatnak az egyénekre és a
szervezetekre is.

A gazdasagi siker egyre inkabb az 6tletgazdakon, az innovatorokon mulik majd. A jovo
versenyfeltételei a human er6forras szakismeretével és szamos vezet§, valamint
munkatars magatartasaval szemben is 0j kévetelményeket tamasztanak. Ennek okaként
elsésorban az egyre fokozédo specializaciot és az 4j problémak mind bonyolultabb szerkezetét,

mind szerteagazobb vonatkozasait kell emliteni.

Napjainkban a vallalatoknak sokféle kihivéassal kell szembe nézniiik, amelyek 4j hozzaallast,

Ujfajta képességek kifejlesztését igénylik.

Legjelent6sebb versenykihivasnak a valtozas tekinthetS. A vallalatoknak képesnek kell
lenni a gyors és folyamatos tanulasra, a sziintelen megujit6 tevékenységre, az uj stratégiai
célokra valo zokkenSmentes atallasra. Ez sziintelen kételkedést jelent a jelen helyzet

stabilitdsdban és éberséget kovetel meg a valtozas legaprobb jelének észrevételére.



Az djonnan kialakulé gazdasdgban a szervezeti képességek révén, példdul gyorsasiggal,
tanuldsi  képességgel, az alkalmazottak kompetencidjdval vihet6 gydzelemre a
versenytarsakkal folytatott harc. Minden mds lemadsolhaté: a technoldgia, az értékesités, a
gyartds, és a termék maga. Ami a vallalatokat megkiilonbozteti: az alkalmazottak
tehetsége, kozremiikodése és elkotelezettsége. Az lzleti verseny gybztesei és vesztesel kozott
elsésorban az jelenti a kulonbséget, hogy melyikik képes gyorsabban reagalni a bekévetkezd

valtozasokra.

cse s

kolesonhatasban vannak kornyezetikkel. A kolesonhatas egyik Gsszetevéje, hogy a kornyezet
befolyasolja a szervezet miikodését. Masrészt viszont a szervezet is visszahat a kornyezetére, s
megprobalja alakitani azt a sajat céljainak megfelelGen.

A szervezet és a kornyezet kapcsolatanak vizsgalatakor kiindulépont a szervezet és a hangsuly
arra helyezd6dik, hogy miképpen alkalmazkodik a szervezet a meglévé kornyezeti feltételekhez,

illetve azok valtozasaihoz.

Miikodési kategoriak Alapjellemzdék
Miuakodési irany A szervezeteknek és programoknak harom

muikodési iranyuk van: alapmiikédés, kiszolgalo
mikodés, menedzsment

Mikodési (szak)tertlet Az adott mikodésre jellemzé cél, targy, eszkoz/
forras, sikerkritérium alapjan 6sszetartozé funkciok
egylttese pl. pénziigyek, technologia

Funkcié Ko6z6s céla (rendeltetés) és targyu feladatok
Osszessége, amelyekhez azonos informaciérendszer
tarozik, felel6sségi centrumok rendelhet8k, azonos
kapcsolatrendszer

Feladat Altalaban jol elhatarolhat6, mérhet6, 6nmagaban
felhasznalhat6 eredménnyel (produktum,
teljesitmény) jellemezhetd funkcié

Munkafolyamat Minden feladathoz tartozik egy tevékenységlanc,
amely az adott eredményhez vezet, 6sszekapcsolja
a célt és az eredményt

Tevékenység A mukédés elemi logikai egységedi, altalaban egy
munkatérben, egy munkavégz6 (személy, csoport)
folyamatosan végzi, megszakitisa veszteséggel jar

1. abra A szervezetek miik6dési kategoriai és jellemzdi

Forras: Gaspar Matyas: Menedzsment segédletek 2004.

A fenti abra Osszefoglalja azokat a kategoriakat, melyek segitségével lehetéség nyilik a szervezeti

mukd6dési folyamatok vizsgalatara.




A kovetkez6 abra szemlélteti azokat az eréforrasokat, amelyek az eredményes muikodéshez
elengedhetetlenek és egyben bemutatja a szervezet mukodési folyamatat is. Ezek egytittes
megléte és harmonikus illeszkedése teszi lehet6vé a szervezetek szamara az eredményes
miikodést.

A vizsgalat elvégzésének alapja a szervezeti magatartastudomany iranyelvei, igazolva a

szervezeti bels6 mechanizmusok hatasat a szervezetek eredményességére.

EMBER ESZKOZ, JOGOK, |
ANYAG SZABALYOZLAS
o - Eredmény
2 2 5
TN Technolégia o
Képességek 3 2 3
Célok Célelérési folyamatok rendszere
rendszere

Teljesit—
meny

MUMNKAKOR—
MNYEZET

INFORMACIORENDSZER SZERVEZET

2. abra Az eréforrasok és a miikodési folyamatok kapcsolatrendszere

Forras: Gaspar Matyas: Menedzsment segédletek, 2004.

1.1. A szervezeti magatartas vizsgalata

A szervezeti magatartastudomany megjelenése és elterjedése annak koszonhetd, hogy a
szervezetek sikere jelent6s részben azon mulik, hogy a szervezet tagjai mit tesznek.
Onmagaban a legjobb szervezeti struktira, a legnagyobb szakmai hozzéértéssel kialakitott
stratégia sem vezethet sikerre, ha nincs aki megvalositsa és élettel toltse meg azokat. Nyilvanvalo,
hogy = munkatarsaink motivaciéi, erdéfeszitéseik, dontéseik, egyiittmiikédésre valo
készségiik és hajlandésaguk lényegi meghatarozoi a szervezeti teljesitménynek.

A szervezeti magatartas (Organizational Behavior) olyan tudomanyterilet, amely a szervezeteken
beltli magatartasra gyakorolt egyéni, csoport- és strukturalis hatast vizsgalja a célbol, hogy ezeket

az ismereteket a szervezet hatékonysaganak névelésére alkalmazza.



Azzal foglalkozik, hogy az emberek mit tesznek a szervezetekben és ez hogyan
befolyasolja a szervezet teljesitményét. Nagy sulyt fektet olyan magatartasformak
tanulmanyozasara, mint az egyéni és csoportos valtozasok és dontések, a munkakorok
kialakitasa, a munkavégzés, a hianyzas, a munkaer6 fluktuacidja, amelyek a
termelékenységgel, az emberi teljesitménnyel és a menedzsmenttel fiiggenek Ossze.
Minden olyan viselkedésre, amely a szervezeti 1éttel, a foglalkozassal és azok vezetési

vonatkozasaival kapcsolatosakl.

A szervezeti magatartas a kovetkezé alap témakoroket tartalmazza: motivacio, vezetéi (leader)
viselkedés és hatalom, személykozi kommunikacié, csoportstruktirak és folyamatok, tanulas,
észlelés és beallitodas (attitid) fejlesztés, a valtozasi folyamatok, konfliktus, munkakortervezés,

valamint a munkaval kapcsolatos stressz.

Mint gyakorlati teriilet elsGsorban a szervezeti és vezetSi teljesitmény javitasaval
foglalkozik.
E szervezeti teljesitmény kilonféle kritériumait a szervezet a kilonb6z6 kritikus szerepldi
(stakeholder-ei) allitjak fel. Ennek kovetkeztében mint gyakorlati tertilet egyre inkabb a kévetkezd
vezetdi probléma tertiletekre koncentral:

® DMegértse a szervezeti dontéshozok szamara hozzaférhetd cselekvési alternativakat és

elére jelezze valasztasaik kovetkezményeit
® DMegoldja a teljesitménykritériumok, illetve az outputok elosztasa kapcsan kialakult

konfliktusokat

® DMegértse és iranyitani tudja a szervezeti valtozasok folyamatat

Ezek az atfogd problémateriiletek szamos konkrét kérdést is felvetnek:
1. Hogyan valasszuk meg ezekhez vezetési stilusunkat?
2. Hogyan alakitsuk ki ezekhez a szervezet értékrendjét (kultarajat)?
3. Hogyan alakitsuk ki és mikodtessiik a csoportokat a szervezeten belal?
4

Hogyan motivaljuk munkatarsainkat?

Ezek a kérdések egyben valaszt adnak arra is, hogy hogyan lehetiink sikeresek a valtozo

vilagban.

! Bakacsi Gyula (1996): Szervezeti magatartis és vezetés, KIK, Budapest



A kutatasi irany valasztasanak indoka, hogy a szervezetekben alkalmazott vezetési technikak
tobbsége a ,,kemény” tényezS&k vizsgalataval foglalkozik, figyelmen kivil hagyva a szervezeteket
mukédteté emberi tényezé kompetenciait. A kutatas célja, hogy ezen tényezére iranyitsa a
vezetSk és a gazdalkodo szervezetek figyelmét. A hatasmechanizmusok bemutatasaval és
alkalmazasainak lehet6ségével feltarja mindazon lehetéségeket, mellyel a szervezetek
versenyelényre tehetnek szert. McKinsey modellje szemléletesen mutatja be mindazon
Osszetevoket, amelyek jelen vannak a szervezetek életében.

A McKinsey-féle 7S modellt a dbra mutatja a vezetési és iranyitasi rendszerek Osszetevdit.

a feladatok konkrét célok és
cselekvési tervek

szabalyozasa és a
hatasko6rok

elosztasa

stratégia vezetési stilus

és magatartas

struktiira stilus

a cselekvést
meghatarozo
értékek

kozos
értékek

rendszerek

kader-
allomany

iranyitasi és a munkatarsak

szakmai

ellen8rzési ] szakképzettsége
. ismeretek
eszkozok
motivacios
folyamatszabalyozas potencial

3.abra: McKinsey-féle 7S modell

(Forras: Peters és Waterman 1982, Pascal és Athos, 1981)

A szerz6k a hét alapvetd tényez6t angolul azonos kezdébettvel jelolték, innen az elnevezés. A
modellben a tényezlket a szerz6k két csoportra osztjak: az un. Kemény tényezOkre (stratégia,
struktdra, rendszerek) és lagy tényezbékre (stilus, kaderallomany, képességek, értékrend).

A kutatas szempontjabol a lagy tényezdék kiemelkedd fontossaguak.

Kemény tényezSknek nevezzik azokat, amelyek kidolgozasara, kezelésére léteznek



szamszerUsité mdodszerek, modellek, vezetdi eszkozok.

Ezek a kulcs (core competence) sikertényezék, amelyek az adott iparaggal, vagy uzletaggal
Osszefiiggl, a vallalat stratégiai kornyezete altal meghatarozott tényezéket jelentik, melyeknek
megléte elengedhetetlen , hidnya pedig megakadalyozza a szervezet sikeres tevékenységét’.

Ezek azonban a versenyben a kételezd belépdt jelentik és kevéssé jelentenek igazi

versenyel6nyt.

A lagy tényezSk (képességek, kaderallomany, stilus és az értékrend) szerepe kiemelkedd a
szervezetek életében. Ezek altal lehet mas a vallalat, ez biztositja szamara a versenyel6nyt.
(distinctive competence). Ezen négy tényez6 kombinacidja teheti igazan egyedivé egy
szervezetet. A lagy tényez6k és kombinaciéjuk ugyanis nem irhat6 le modellekkel és nem
vasarolhaté meg szoftveren. Az elsajatitas folyamata nem vagy legalabbis jelentésen nem
réviditheto le. Megszerezni csak a gyakorlatban elsajatitva lehet.

€ Képességek: a vallalat altal tevékenysége soran elsajatitott, déntSen az emberi
er6forrashoz kot6d6, a szervezet kultarajaban felhalmozoédott, az egyének
tapasztalataban, elkotelezettségében ¢és innovativitasaban megtestesiilé tényezék,
amelyek a vallalat ersségeit alkotjak®. Errél ismerik meg a vallalatot a piacon. Tudjik réla a
piaci szerepl6k, hogy ,,ebben j6 és termékeik, szolgaltatasaik szinvonala rendkiviil magas.

€ Kiderallomany: ez a dimenzi6 utal a munkatarsak képességeire, szakképzettségére,
iskolazottsagara és tudasara, amelyek segitik 6ket a déntési helyzetekben és a problémak
megoldasa soran. A személyzet értékét legalabb ennyire meghatarozza az adminisztrativ médon
nem kimutathat6 elkotelezettség és lelkesedés, amivel munkajukat végzik. A két aspektus
szerencsés egyuttallasa esetén veheti maximalis hasznat emberi eréforrasainak a szervezet.

@ Stilus: a stilus jorészt a felsd vezetés stilusat jelenti, ennek hatdsa azonban az egész
szervezetben érzékelhet6, minden szinten tetten érhet6. Befolyasolja a dontéshozatali és
kommunikacios mod, az alkalmazottak felhatalmazasa és a hataskorok elosztasa is. Ezen
dimenzioban mérheté mennyire hisznek és biznak vezetSikben az alkalmazottak, ami fontos
eleme minden szervezeti kultdranak. Sok mindent elarul a szervezetrél vezetdjének stilusa.

@ Koz6s érték: nem véletleniil 4ll ez a tényezé a modell szivében.! Mind a hat masik tényez6
szorosan ehhez kapcsolodik és altala meghatarozott. Nincs az a szervezeti tevékenység vagy

piaci akcié, melyet nem befolyasol az uralkod6 értékrend.

* Marosan Gyorgy (2001): Stratégiai menedzsment, Miiszaki konyvkiadé, Budapest
? Marosan Gyorgy (2001): Stratégiai menedzsment Miiszaki konyvkiad6, Budapest



1.2. A szervezeti teljesitmény meghatarozasa

A teljesitmény a szervezet altal kijelolt feladatok elvégzésével kapcsolatos minGségi és
mennyiségi elemekbdl all. Ez allit normativ kovetelményeket a szervezeti szereplk elé, ezt kell
Osszhangba hozni egyéni céljaikkal, torekvéseikkel; ez alapjan tervezik meg cselekvési

programjaikat; és ténylegesen elért teljesitmény alapjan értékelik (egyéni) hozzajarulasaikat.

Menedzsment

Alapmuaké&dés —
Menedzsment

Kiszolgalas —
Menedzsment
sikja

Alapmikédés + Kiszolgalas sikja

Alap-
miikddés Kiszolgalé
miikodés

4. abra Miikodési kocka: az adott teljesitmény haromiranyu miikodés eredménye

Forras: Gaspar Matyas: Menedzsment segédletek 2004.

A teljesitmény nem fiiggetlen a céloktol. Attdl fiigg milyen célokat tliztiink ki magunk elé és
azt mennyire tudjuk elérni. Onmagiban is izgalmas kérdés, hogy mi a kivénatos szervezeti
teljesitmény, mik a teljesitmény konkrétan megfogalmazott kritériumai, kik és milyen folyamat
soran fogalmazzak meg.

Az els6 korai felfogas szerint a szervezet célja azonos volt a tulajdonos céljaival.

A teljesitményelvarasokat tobbnyire kévetend6 szabalyok, eljarasrendek, ritkdbban a kivanatos
eredmény megfogalmazasa révén kozvetitették a szervezeti szereplknek; ez a modell jellemzé az
egyéni vagy csaladi tulajdonban 1évé vallalkozasokra.

A szervezeti névekedés, a komplexebb belsé szervezeti ill. kilsé tarsadalmi viszonyok, a
szervezeti szerepl6k politikai szervezédései a modellt Gsszetettebbé tették, szétvalt a tulajdonosi
és a menedzseri szerep.

Napjaink szervezetfelfogasa bdvitette az ¢érintettek korét, a szervezet kritikus



szerepl6inek korét. Ennek megfelelési formai: a tarsadalmi felel6sség (social respontsibility); az
externalias hatdsok tarsadalmi koltségeit a vallalatokra visszaharitani torekvé érdekcsoportok, a
helyi (6nkormanyzati) feladatokbdl egyre tobbet magara vallalé és a nagy politika elvarasait
tekintetbe vevé, ugyanakkor azzal folyamatosan alkuban all6 szervezeti magatartas.

E kiterjedt szerepvallalassal (érdekintegraciéval) parhuzamosan a szervezet a
stakeholderekt6l fennmaradasahoz és fejlédéshez sziikséges kritikus er6forrasokat kap
(er6forrasfiigggés-elmélet) Ez az alku is dinamikus folyamat, amelyben a kilonb6z6 szereplSk

érdek érvényesité képessége folytonosan atsilyozodik.

Kilon érdemes kitérni hazank meghataroz6 kornyezeti tényezéjére az allam  szervezeti
magatartasra gyakorolt dominans befolyasold szerepére. Az allam szerepe itt nagyobb mértékd,
messze meghaladva a klasszikus szervezetelméletek sziletési helyére jellemz6 — allami
szerepvallalast: a tulajdonosi, az udjracloszté és a vallalati magatartast gazdasagpolitikaval és
koézponti tervezéssel , szabalyozokkal intenziven terel6 szerepek tekintetében. Valamennyire
jellemz6, hogy a gazdasagi és politikai érdekek ttkézésekor legalabb egyenrangian valdszind a
politikai kritériumok, preferencidk szerinti dontés, mint a gazdasagi. Mindez vallalti figgést
eredményez, amely - lévén nem piaci, hanem adminisztrativ fliggés — széles szervezeti
populaciora jellemzé sajatos strukturalis jellemzEkhoz és vezet6i magatartashoz vezet.

A téma szempontjabol kiemelendd, hogy e dominans allami szerep jelentés befolyassal
van a szervezetek  célmeghatarozasara, a  veluk szemben tamasztott
teljesitményelvarasokra. A szervezetek ezeket az elvarasokat szervesen beépitik

célrendszeriikbe.

1.2.1 Az egyén és a szervezet kapcsolata

A szervezet csak egyéni hozzajarulasok, teljesitmények révén érheti el céljat. A szervezet
és az egyén egyuttmikodése tovabbi kérdéseket vet fel. Mindkét félnek megvannak a maga
motivacioi és az erre alapozott céljai. Logikailag két kérdést kell vizsgalni:
® Milyen feltételekkel 1ép be az egyén a szervezetbe, és mi motivalja abban, hogy a
szervezet fennmaradasahoz sziikséges hozzajarulasokat megtegye
® A szervezet milyen feltételekkel veszi fel az egyént, és mi motivalja abban, hogy az

egyén erbfeszitéseit elvarasainak megfelel6en ellentételezze.



Két motivacids és célrendszert kell vizsgalni: az egyénét és a szervezetét, ill. a két célkor
talalkozasi pontjat. Magatartasi megkozelitésben a két célkor mellérendelt viszonyban all

egymassal, a két £él kozt tizlet kottetik.

A munkavallalo elvarasai, A szervezetelvarasai,
ebbdl fakad: i Egyenstily? ebbd| fakad
Onfejlesztés Megfeleld Munkahelyi Oszttnzés Munkahelyi Munkakoriil-

munkavégzés magatartas légkér mények

N Tényleges teljesitmény %

A szervezetszamara biztonsagos
teljesitmény, j6 mindség, stabil személyzet,
produktivitas, hatékonysag, lojalitas

A dolgozd szamara sikerélmény,
elkdtelezettség, elégedettség, fejlodes, jo
légkér, jovedelem, juttatasok

Egyensily?

|

A kompezet elvarasainak valé megfelelés,
alkalmazkodas a kiilsé igényekhez, sikeres
szervezet

5.abra Ember-szervezet kolcsonos elvarasa és teljesitmény

Forras: Gaspar Matyas: Menedzsment segédletek, 2004.

E szerz6dés elfogadasaval az egyén nem vilagosan definialt munkat kinal cserébe, hanem
munkavégzé képességét, elfogadva a munkaltato jogat arra, hogy el6irja, pontosan mit is tegyen.

E formalis szerz6dést kiegésziti egy tgynevezett pszichologiai szerzédés is, amely a munkavallalo
és a menedzser kolcsonds elvarasait tartalmazza. Ezek az elvarasok els6sorban a masik félt6l
elvart ~magatartasokra vonatkoznak: igazsagossag, méltanyossag, elfogadhato
munkafeltételek biztositasa, a munkafeladatok korrekt megfogalmazasa és vilagos
kozlése és a teljesitésrdl valo fair visszacsatolas a menedzsment részérgl, a munkavallalok
részér6l pedig a munkavégzés iranti pozitiv beallitédas, az elSirasok és utasitasok
kovetése és a szervezet iranti lojalitas. Ezek tulajdonképpen szerepelvarasok, a formalis

szerz8dés magatartasi jellegii kiegészitései.*

A szervezet és egyén céljai, motivaciol kisebb-nagyobb konfliktusban vannak egymassal és e

* Shein (1978): Szervezéslélektan, KJK, Budapest



konfliktus feloldasa kolcsonds kompromisszumokkal valdsithaté meg. A legutébbi idészak
menedzsment- és szervezeti magatartas irodalma azonban felveti azt hogy a két cél- és motivacio-
rendszer kozelitheté egymashoz, a fenti konfliktus enyhitheté vagy feloldhat6. Ez masként
fogalmazva nem mas, mint hogy a munkavallalé a szervezeti célokat kozvetlentl a magaénak
tekinti.

Ennek motivacios alapja az, hogy az egyén elismertségre, vagy még inkabb 6nmegvaldsitasra
torekedjék. Ez azonban csak akkor vezet az elébb leirt kozeledésre, ha az 6nmegvaldsitas nem
mas, mint a szervezet sikere, fejlédése, eredményei. A szervezet céljai e ponton kézvetlenil

Osszekapcsoldédnak az egyén céljaival.

1.2.2 A szervezeti célok meghatarozasanak jelentésége

A szervezetek végs6 célja nemcsak az, amelyért az adott szervezet létrehoztak, hanem a
fennmaradas és a novekedés is. A szervezetek létrehozasaban a célok és feladatok jatsszak a
donté szerepet: valamilyen cél elérésére, valamilyen feladat megoldasara alakitanak ki. Egy létez6
szervezet mindenekelStt biztositani igyekszik fennmaradasat, s lehet6ség szerint novekedni,
fejlédni is kivan. Ez figgetlenedhet az eredeti céltol és feladattol is.

A szervezetek akkor is torekednek novekedésre, tobbleter6forrasok megszerzésére, ha
feladatuk konstans, vagy éppen csékken. Ezt nevezhetjilk talan immanens fejlédési

igénynek.

A vallalatok tevékenységét igen Osszetett célrendszer hatarozza meg. P. Drucker, a legnevesebb

menedzsmentguru az alabbiakban foglalja Ossze a jol vezetett vallalat céljait:
® Diaci helyzet /az elérni kivant piaci részarany vagy piaci szegmens/
® Innovici6 / a termék és piacfejlesztés fontossaganak a hangsilya/
¢ Termelékenység /az él6munka felhasznalasinak hatékonysiga/
® Tizikai és pénziigyi forrasok felhasznalasanak hatékonysaga
® Nyereségesség /egyes kiemelt pénziigyi mutatok teljesitésének mértéke/
® A vezetés teljesitménye és annak fejlesztése
¢ A munkisok teljesitménye és beallitddasa /elkotelezettség, lojalitds/

e Tarsadalmi felelésség /a vallalati k6z6sség felelésségvallalisa

Az, hogy a kiilonb6z6 céloknak milyen fontossagot tulajdonit egy vallalat, az els6sorban



az Ot koriilvevé tizleti kulturatol fiigg. Igen szembetiné eltérések vannak e tekintetben a
nyugat-europai és a tavol-keleti tizleti kultarak kézott.
A vallalatot célkovet6 rendszernek tekintjuk. Ez azt jelenti, hogy akcidit és tevékenységét
valamiféle kivanatos jOvOkép vezérli. E j6vEkép mindsége, lényeges sikertényez6. Kérdéses, hogy
megfelel-e a valésagnak, hogy vilagos médon fogalmazzak-e meg.
A j6 célmeghatarozas elvei:

® A cél mindig egy konkrét teriletre vonatkozzék, legyen egyszert és vilagosan

megfogalmazott

® A cél az eredményre vonatkozzék, ne pedig a cselekedetre

® A céllegyen mérhetd, vagyis legyen egyértelmien eldonthetd, elérjik-e vagy sem.

® A célhoz mindig hozzatartozik a hatarid6 és a végrehajtasért felel6s személy

® A céljelentsen kihivast, vagyis koveteljen jelentds eréfeszitést, de megvaldsithatd legyen

® A céllegyen elfogadhat6 azok szamara, akiknek végre kell hajtaniuk.

A szervezeti célok egyik legfontosabb jellemzéje, hogy hierarchikus rendszert alkotnak. A
szervezeti hierarchia legalacsonyabb szintjén a célok konkrétak, az er6forrasok mukodtetésével
kapcsolatosak és tobbnyire révid taviak. A szervezeti hierarchia tetején viszont a nagyobb
id6tavra (tobbnyire 3-5 évre), a piaci igények valtozasira vald reagalasra, illetve a tulajdonosi

érdek érvényesilésére vonatkozo6 hangsulyai névekednek meg, és viszonylag kevésbé konkrétak.

1.3. A vezetdi tevékenység helye, szerepe a szervezeti miikédésben

A vezetés tobb oldalrdl megkozelitheté fogalom, melyet jelen kutatds szemszogébdl a
kovetkezSképp kozelitink meg:

A vezetésen altalaban emberek vezetését értjilkk, a kozosségek vezetése a tagok
tevékenységsorozatanak szabalyozasabdl all. A vezetés olyan tevékenység, amely célokat
tliz ki, a céloknak megfeleléen meghatarozza az eszk6zok felhasznalasat, a szervezetek
tevékenységét elinditja és miikédésben tartja.’

A vezetés szabja meg a szervezetek egyensulyanak fenntartasara iranyuld tevékenységeket, azokat

a szabalyozott jellemz&ket, amelyek megkozelitése allandé és alapvetd célja a szervezetnek.

A vezetés szabja meg, hogy az 6nszabalyozas célja az adott szituacibban mi legyen : a biztonsagos

> Herczeg Janos- Kocsisné K6phazi Andrea (2000): Vezetéselméleti és médszertani alapok, NYME, Sopron



fennmaradas vagy a fejlédés.

A szervezetet els6sorban a vezetés kapcsolja a kérnyezetéhez. A vezetd képviseletnek meg kell
személyesitenie az iranyitasa alatt all6 szervezetet. Bzt a vezetés csak akkor képes megvaldsitani,
ha kell6 fokon identifikalédnak a vezetSk a szervezeti célokkal, ha 6ssze tudjak hangolni a sajat

céljaikat a szervezet céljaival. A kérnyezet a szervezetet elsGsorban a vezetés, annak céljai és

modszerei alapjan itéli meg.

A vezetés specialis ismereteket és mddszereket kévetel:

Ez abbdl adddik, hogy a vezeté masok szamara /a beosztottak, a végrehajtok szamara/ hatarozza
meg a cselekvéseket, a vezetése alatt allo szervezeti egységek és szervezeti rendszerek mikodésére
attételezve gondolkodik. Meghatarozza a célokat, azok elérése érdekében a feladatokat, a
megoldasokhoz sziikséges eszkozoket, modszereket, folyamatokat, kivalasztja a

megfelel6 személyeket és szervezeteket a cselekvéshez, tervezi és el6re latja az

eredményt.
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6. abra A menedzsment és a vezetés szintjei és azok sajatossagai —
menedzsment szetepmatrixok

Forras: Gaspar Matyas: Menedzsment segédletek, 2004.



A vezetd résztvevéje a szervezet egészére jellemzé munkamegosztasnak: a vezet6 olyan
specialista, akinek tobb szakteriileten is szakismeretekkel kell rendelkeznie, tobb vezetési funkciot
kell ellatni. E tevékenységek tartalma jol koértlhatarolhatd, normativ eléirasokba foglalhato.
Valamennyi funkci6 ellatasa része e munkanak, jollehet attél fliggben, hogy a vezetd a szervezet
mely szaktertletén, a hierarchia mely szintjén tevékenykedik, killénb6z6 sullyal kell szaktudasat

gyakorolni.

A vezet6vel szemben tamasztott kévetelmények a gazdasagi, politikai és tarsadalmi fejlédéssel
egyutt noévekednek. A vezetés nem egyszerlien csak cég iranti felelsséget és az
eredményorientalt munkat foglalja magaban, hanem — mindenek el6tt — az emberekkel
valé kapcsolatot. A vezetballasuak feleléssége abban rejlik, hogy minden egyes munkatars
személyes ratermettségét, illetve korlatait felismerje és munkajat céliranyosan felhasznalja.

A jovében igen lényeges, a vezet6kkel szemben tamasztott koévetelmény lesz a
tovabbfejlédési- képesség aktivizalasa, a céliranyos tudas, a tartalékok és lehetdségek
kihasznalasa, valamint a vallalati, célorientalt vezetés lehetSleg nagykiterjedésti

hataskorrel.

Bizalom az egyén ratermettségében, hit a munkatarsakban és a vezetés eszkozeinek birtoklasa —
alapozzak meg a sikert a vezetdi funkciok gyakorlasaban.

Nagyon sok vezeté nem tud megbirkézni szerteagazé tevékenységi tertiletével. Gyakran minden
nap egy 4j kihivast jelent. A vezetSi feladatok gyakorlati megvaldsitasanak gyakran gatat szab a
sajat tudas, de a szandék is. Fontos, hogy minden vezet6 a munkatarsainak tevékeny
tanacsaddja legyen. Ahhoz, hogy napjaink gyors valtozasait at tudjuk tekinteni, az atalakitasokat
idében végre tudjuk hajtani, az egyéni életminéség kialakitdsara valé torekvés egyre nagyobb

értéket jelentsen, mindez megkoveteli a know-how-t a gyakorlati vezetési tevékenységben.

A vezet6i munka folyamatai egy-egy probléma megoldasara, tevékenység ellatasara iranyulnak.
Nagyon eltéré tartalmuk ellenére e folyamatokat hasonlé szakaszokra tagolhatjuk. E szakaszok
eltéré sulyu vezetéi kozremtkodést kivannak meg, s e kozremikodés nem egyszer egy-egy
vezetési funkcid gyakorlasa révén valdésul meg.

A szerepelmélet szerint az emberek cselekvését tarsas helyzetekben nem csak sajat racionalis
szandékaik, a probléma megoldas logikdja és a normativ eljarasi szabalyok hatirozzdk meg,
hanem veliik szemben megnyilvanul6 elvarasok széles kore is — ez aldl nem kivétel a vezetdi

tevékenység sem.



Ennyiben a vezetés nem egyszertien cél, akarat kinyilvanitasa és megvaldsitasa, nem is
csak szakmai tartalmi dontési folyamat, hanem egy sokszinli kornyezethez valo

alkalmazkodas is , melyet az aldbbi abra szemléltet.

Felsé vezetés

|

Horizontalis vezetésk
.+ ({technologiai,
: érdekképviseleti)

Kiszolgalosk

Pozitiv szervezeti valasz
Belss szolgéltstésck, kozts
Joérpapir”, rugalmatiansag, az érdekelt=ag, hatékory
irforméacick visszatartasa, az informacidaramlas, az informalis
informalis kapesolatok blntetése I kapcsolatok kihasznalasa

Negativszervezeti valasz
Werseny, elhatarolddas,

Végrehaijtok

7. abra A munkahelyi vezet6 sajatos helyzete ,,malomkévek kézott”

Forras: Gaspar Matyas: Menedzsment segédletek, 2004.

A szerepek azonositasihoz nem csak elméleti uton juthatunk el, hanem a vezet6i gyakorlat
szisztematikus megfigyelése révén is. A vezet6k a kornyezetiikbdl sugarzé sokszini
elvarashoz t6bb- eltér6 sullyal kezelt- szerep kialakitasaval ¢és gyakorlasaval

alkalmazkodnak, melyet az erdészeti szektorban elvégzett kutatas is igazol.

1.3.1. A motivaci6 szerepe a munkavallaléi lojalitas megteremtésében

,»Az ember igazi hivatasa, hogy sajat magara talaljon”

(Hermann Hesse)

Nem csupan a munkapszicholégusok, de a tarsadalmi és gazdasagi vezetSk korében is altalinosan
elismert tény, hogy a dolgozék belsG késztetése/motivuma-motivacioja/, ill. kiils§

6szténzése /motivalasa/ a termelés egyik legfontosabb tényez&je’.

% Bakacsi Gyula (1996): Szervezeti magatartas és vezetés, KJK, Budapest



Ez hatarozza meg, hogy a dolgozok mennyi energiat fektetnek a munkaba, és hogy mennyi ideig,

ill. milyen kérilmények kézott nem lankad az eréfeszitésik.

A motivacidelméletek bemutatasa el6tt néhany kérdésre keressiik a valaszt.

Mit is jelent a sz6 MOTTVACIO?

Ha megkeressitk egy ember motivumait, tudni fogjuk miért tanusit bizonyos
helyzetekben bizonyos magatartast. Feltételezziik, hogy ez a magatartas aktivan az adott
emberbdl indul ki, és nem kiilsé korilmények kovetkezménye.
A motivaci6 kétféle dolgot jelent:
® A motivaci6 az ember megfigyelhetd viselkedésmodjara szolgal magyarazatul. A
viselkedés alapjat alkoté motivumok nem lathatok kozvetlentl, gyakran az adott
magatartast tanusité személy sincs a tudataban. Mégis azzal kiséreljik meg a megfigyelt
viselkedést magyarazni, hogy motivumokat kézlunk.
* A motivaci6 a kozvetleniil megélt megjeldlésére is szolgal. Sajat szitkségleteinket, pl a
szomjusagot kozvetlenil megélhetjitk és megnevezhetjik. A sztkségletek olyan belsé
allapotok, amelyek valaminek a hianyat jelzik, ami a kielégité allapothoz sziikséges lenne.

A szikséglet eréssége hatassal van a kapcsolodo viselkedés intenzitasara

Mit jelent a munkatarsak motivalasa?

A vallalatra vonatkoztatva a motivacié sok tényez6tél fiigg. Mindegyik munkatarsnak sajat
prioritasai vannak azokat a tényezdket illetéen, amelyek 6t személyesen motivaljak, és
mindegyiknek meglesz a sajat véleménye arr6l, hogy a vallalat mennyiben felel meg
ezeknek a kovetelményeknek

. Egy fiatal munkatarsnak valdszintleg egészen mas motivumai, félelmei és céljai vannak, mint

egy olyan munkatarsnak, aki mar évek 6ta dolgozik a vallalatnal.

A munka motivaciéjan azoknak az inditékoknak az érvényesiilését értjiik, amelyek arra
6sztonodznek, hogy értékalkotd, termeld tevékenységet végezziink.
A munkamotivacionak ilyen altalinosan motival6é tényezé pl. a koézosség érdeke, az anyagi

motivumok, az erkolesi inditékok, a csaladfenntartas szitkségletei az egyéni ambiciok.
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8. abra Egy motival6 helyzet elemei

A fenti abra szemléletesen mutatja be azokat a tényezéket, amelyek hatassal lehetnek a
munkatarsak motivalasara. A munkatarsak vagyainak és a céljainak az 6sszehangolasa a

vallalati viziékkal és célokkal mindenki sikerének az alapja.

Az elméletek mindegyike az emberi szikségletek kilonb6z6  szemszogbdl  torténd
osztalyozasat/rendszerezését végzi el. Bemutatisuk a teljesség igénye nélkiil torténik,
kiemelve azokat, amelyek a kutatashoz szorosan illeszkedve, tamaszthatjak ala a
munkahelyen el6fordulé motivacids elemeket és felhivjak a figyelmet a leggyakrabban

elkovetett vezetdi hibakra.

Herczberg két-tényez6 elmélete amelyik a munkahelyi kornyezetbe leginkabb beleilld
rendszerezést fogalmazza meg. Feltételezése szerint a termelékenység és a motivacié kozott
szoros kapcsolat van.

Herczberg az emberi sztukségleteket két részre osztotta. Nézetei szerint a higiénés és motivalo
tényezG6k elvalnak egymastdl. A higiénés tényez6k megléte nem sziil elégedetlenséget, de
hianyuk elégedetlenséghez vezet. A motivalé tényez6k hianya nem sziil elégedetlenséget,

de megléte megelégedettséget eredményez.



A fentiek szerint a higiénés tényezSk k6zé sorolt — munkafeltételek, biztonsag, megfelel6 bérezési
rendszer — tényez6k minden munkavallal6 alapvetd sziikségleteit jelenti. Gondoljunk arra, amikor
példaul a munka elvégzése soran nem all rendelkezésiinkre megfelel6 felszerelés a feladat teljes
igényli és szinvonalas elvégzéséhez. Vagy példaul — a manapsag legkényesebb tertilet — a
juttatasok. Az elvégzett munkaért dfjazas jar. Az ember azért dolgozik, hogy megélien. Altala
megfogalmazott igényszint megteremtésének eszkoze a munkahely, ahol adott esetben még arra is
lehet6sége nyilik, hogy egyéb szakmai és emberi képességeit is kiterjessze. Mindezek nem lesznek
fontosak szamara mindaddig, amig a mindennapokban elvégzends feladataihoz a feltételek és a
feladat elvégzését kovetSen a dijazas nem nyujtja azt, ami a szamara kivanatos lenne.

A fent emlitett tényez6k mindenki szamara természetesek. Az 0szténzés, ill. a motivacié nem
jelenik, ill. nem jelenhet meg mindaddig, mig a higiénés tényezSk az optimalis szintet el
nem érik.

Ebben az esetben a szervezetekben jelenlevé motivald eszkozok alkalmazasanak hatasait torzitja
ill. semlegesiti a masik — higiénés — tényezSk hianya

A kutatok altal megallapitott emberi mtkodési mechanizmusok valosak. Ezekre oda kell figyelni
és ennek megfelel6en kell alkalmazni az egyes, lehetéség szerinti eszkézoket. Hozza kell tenni,

hogy eddig csak azon tényezSk emlitése tortént, amelyek targyiasult formaban megjelenithetSk.

Az erkolesi 6sztonzék jelentésége és alkalmazasuk fontossaga némely esetben nagyobb sullyal
jelenik meg. Elgondolkodtatd, hogy mit jelent a munkavallalé szamara a bizalom, a
megbecsiilés, az a tudat, hogy szamitanak ra és adott esetben tamogatjak, ha sziiksége
lesz ra. Ezek azok a tényezlk, melyek nem kézzel foghatdk, jelenlétiikk azonban az
emberi miik6dési mechanizmusokban tagadhatatlan.

A motivaci6é folyamatelméletek kozil ketté kiemelkedd jelentSségt a munkahelyi kérnyezetben
torténé motivaciés folyamatok igazolasahoz. Meg nem emlitésik hiba volna. Ezek a

méltanyossag-, ill. a megerdsités elmélet.

Az alapgondolat a kévetkez6: a méltanyossag nem mas, mint a munkavégzésbe fektetett
inputjaink és az ennek koévetkezményeként nyert eredmények kozott észlelt arany.
Allandéan 6sszevetjikk az inputjainkat az eredménnyel és a hanyadost vagy igazsagosnak vagy
igazsagtalannak érezzik. Adams vilagitott ra arra az erGteljes motivacidra, amelynek motorja e
belsé fesziiltség megszintetésére, igazsagtalannak tekintett helyzet kiigazitasara val6 térekvéstunk.

A példa: ismételten a juttatasi rendszer, mert talan ez a legszemléletesebb.



Nyilvanvald, hogy az elvégezett munkaért jar6 juttatds sok mindent tiikréz. Példaul a munka
mennyisége, ezzel 6sszefliggben a raforditott idS, a befektetett energia és nem utolsésorban azok
a tényezok, amelyek megjelenése adott esetben nehezitette a feladat elvégzését.

Ezeken tuilmenden azonban benne foglaltatik a személy altal elvégzett és elismert munka
mindsége és az is, hogy az adott személy milyen értéket képvisel a szervezeti lancban. Minden
munkavallalé altal joggal varja el, hogy értékének és teljesitményének megfeleléen
jelenjen meg a szervezetben. Természetesen ebben az esetben nem zarhat6 ki a szubjektum, az
emberi kapcsolatok hatasa, de helyes alkalmazasaval — az objektiv értékrend kialakitasaval — az
eredmény tagadhatatlan.

A masik példa: gondoljunk a hataskori viszonyokra. A miikodd szervezeteknél régota
kialakult hatalmi, hataskéri mechanizmusok miikédnek. Klasszikusan fogalmazva
mindenkinek meg van a maga dolga, felel6ssége, hataskére és ezzel egyiitt jaréan a
korlatai is. Kell6 problémaval talalhatjuk magunkat szemben abban az esetben, ha pl. tobb
azonos munkakérben dolgozd, a hierarchidban azonos szinten elhelyezked6 munkavallalo
munkakoréhez kapcsolodd paraméterei eltéréek. Nyilvanvald, hogy lehetnek eltérések, s ez
nem is okoz gondot akkor, ha ezen eltérések okai minden érintett szamara nyilvanval6ak.
Amennyiben ez jelen van, akkor elkeriilheté annak a kérdésnek a megfogalmazddasa ,,Mennyivel

ér O tobbet nalam...?” (Képhazi, 2004)

A masik elmélet a Skinner Megerdsités-elmélete, amelynek hatasai és megjelenése szintén
fontos gondolatokat fogalmaz meg.

Az elmélet szerint az ember a multbéli cselekedeteinek kovetkezményeibdl tanul és viszi
azt at a jov6beni cselekedeteibe. A cselekvések befolyasolasatodl, szabalyozasatol fliigg6en
beszélhetiink pozitiv és negativ megerdsitésrél, de viselkedésmoédosité hatasu a biintetés
és a megsziintetés is.

Ehhez két6déen a példa megfogalmazasa: Minden ember 6néll6 individum. Onallé értékrenddel,
szemlélettel és modszerekkel, amiket 6 helyesnek itél. A szervezet viszont egy olyan makods
mechanizmus, ahol normak, elvarasok és igények vannak jelen, amelyekhez alkalmazkodnunk
kell.

Ahhoz, hogy a munkavallal6 megfelelhessen ezeknek az elvarasoknak fontos, hogy folyamatos
visszacsatolast kapjon a szervezetben az altala elvégzett feladatokrol, azok mindségi és
modszertani elvarasairél. A ember mindaddig ugy végzi a feladatait, ahogy O jonak latja, amig

ellentétes elvarassal nem szembestl. Az elmélet gyakorlati alkalmazasat tamogat6 folyamat a

rendszerbe iktatott, folyamatos, korrekt teljesitményértékelés.



Ennek a kultara részét kell képeznie. Minden munkavallaléonak el kell fogadnia és fontosnak
éreznie, tudatositania kell ennek szitkségességét és tamogaté jellegét.
Sajnos a gyakorlatban ennek a folyamatnak a hibai is érzékelhetok,
® DPéldaul a problémak megjelenésének nem megfelel6 kezelésébdl adéddan. Hogy
magyarazzam a kijelentést: a felmerilé probléma sulyanak megjelenitése — ,,bolhabdl

elefantot™.

® Adott esetben a krittka nem megfelel6 alkalmazasa: kozli a hibat, de nem mutatja meg a

kévetendd iranyt, nincs javaslat a korrekciora.

e A problémik kozlése: nem megfelel6 hangnem alkalmazasa. Természetes, hogy a
tévedéseknek kévetkezményei vannak, de ,,aki dolgozik, hibazhat”. Ez is hozzatartozik a
mindennapokhoz. Nem a letorkollas, a magasra emelt hangnem az, ami ilyen esetekben

hasznos lehet, hanem a segitség, amit a hiba helyrehozatalanal nyujthatunk.

Ez egy nagyon nehéz és kényes kérdés napjaink szervezeteiben. A szubjektum kikiisz6bolése, egy
komplex teljesitményértékelésnél nagyon nehéz, kilonésen abban az esetben, ha az adott
munkavallal6 teljesitménye ,,kézzel foghatéan” nem mérhets. Kevés az a vezetd, aki képes erre.
Vannak munkavallalok, akik képességeiknél, értékeiknél fogva lojalisabbak a masiknal, munkahoz
val6 hozzaallasuk és munkavégzésik kiemelked6. Ez 6, minden munkaltaté ilyen
alkalmazottakrol almodik.

Azzal, hogy a vezet$ arra torekszik, hogy a szubjektumot kikiszobolje, ennek az elméletnek a
megvalosulasat nagyban elésegiti. Oda kell figyelni arra, hogy a munkahely érdekében
elvégzett feladat legyen a mérce, barmilyen erkoélcsi elismerés ill. anyagi elény pl.
béremelés meghatarozasanal. Természetesen nem mindig mérhetd a teljesitmény, de az akarat,
a munkahoz valé hozzaallas, az igényesség és a szorgalom mindenképpen olyan tényezd, amely jo
kiindul6pont lehet a vezetSk szamara .

A fentiekben felsorolt példak ravilagitanak azokra a dolgokra amelyek a hétkéznapokat atszévik.
Ahhoz, hogy a munkavallal6é k6t6djon a szervezethez és minden képességét hozzaadva a
rendszerhez végezze a napi feladatait, ezek helyes alkalmazasa elengedhetetlen.

A legjobban szamara a munka 6rome és az abban valo kivalosag egy és ugyanaz. Mivel a szervezet
nem egyetlen emberbdl all, és mindenki mas értékekrdl szol, a helyes modszertan a személyre
szabott Osztonzés alkalmazasa lehetne. Ez a gyakorlatban nem kivitelezhets. Az egységes
iranyelvek kialakitasa, s azok helyes alkalmazasa viszont nem iitk6zik nehézségekbe. Biztos, hogy
a vezet6k szamara nagy odafigyelést és kell6 korultekintést igénylé feladatok egyike ez. Az viszont

bizonyos, hogy tobbsz6rosen megtérilé befektetésrél van szo.



1.3.2 Hatalom, mint eredményességet befolyasol6 tényezd

A vezetés fogalmat vizsgalva feltétlentl eljutunk a hatalom kérdéséhez. A vezetéshez hatalomra
van szitkség. A hatalom emberek koz6tti viszony, ami lehet6vé teszi, hogy az alarendelt elfogadja
a felettes dontését, beleegyezve abba, hogy a dontés kozvetlentil hasson a viselkedésre.

Ebbdl nyilvanvald, hogy semmilyen hatalom nem lehet eredményes a vezetettek
beleegyezése, vagy azok engedelmessége nélkiil. A hatalmat a vezetének el kell

fogadtatnia a beosztottakkal.

A hatalom elfogadasanak harom legfontosabb forrasa, hogy
® azalarendelt bizik a felettesében, az alarendelt megszokta,
® az adott felettes hatalmat legalisnak ismerje el,

e azalarendelt fél att6l, hogy ellenkezése kellemetlen kovetkezményekkel jarhat /kényszer/.

Ezek egyben a vezet6 vezetési eszkozeit is jelentik, az Osztonzést6l a buzditison at a
kényszeritésig. A vezet6k hatalmanak Ot fontos tipusa van, amelyek lehet6vé teszik, hogy
befolyasoljak masok gondolkodasmaodjat és viselkedését.

A vezetdi hatalom tipusai: jutalmazo6-, kényszerité-, térvényes-, referens-, és a szakértdi
hatalom.

A megbecsiilési sziikségletek (status, presztizs, tisztelet) gyakran a legkonnyebben a legkézelebbi
munkatarsak révén nyernek kielégitést. Az egyénnek a megbecsiiléssel kapcsolatos legnagyobb
jutalma minden bizonnyal abbdl a csoportbdl szarmazik, amellyel azonosul. A vezet6i elismerést

mint motival6 tényez6t nem szabad figyelmen kivil hagyni, de nem is szabad tdlhangsulyozni.

Erzékeny és nagy tudast vezetSre van sziikség, aki képes a jutalmak megallapitasara és
annak eld6éntésére, mennyi az a jutalom, amely valoban 6sztonzéként szolgal a szervezet
teljesitményének és jolétének névelésére.

A fenyegetés és a biintetés alkalmazasa a vezetd és a beosztott kozotti kapcsolatnak a
gyengiilését idézi el6. Rovid tavon hatékony befolyasolé eszkéz lehet, de atfogobb,
tavolabbi hatasukat is tudomasul kell venni. Ez a hatalom csokkenti a vezet6héz ill. a

szervezethez valé k6t6dést’.

7 Herczeg Janos- Kocsisné K6phazi Andrea (2000): Vezetéselméleti és médszertani alapok, NYME Sopron



Az elismert hataskorrel rendelkez6kt6l kapott utasitisokat nagyobb valészintiséggel
kovetik, mint az ilyen hattérrel nem rendelkezd egyénektél szarmazokat. Ez a beosztott
gondolkodasaban olyan hajlandésagot alakit ki, hogy bizonyos személyektdl, akik jogosan

gyakoroljak hataskoriket, elfogadjon utasitasokat. Ez a térvényes hatalom.

A referens hatalom feltehetéen legismertebb példaja az a befolyas, amely egy személy azon
képességét jelenti, hogy egy masikat ravegyen arra, hogy 6hozza hasonlitson és utanozza 6t. Sok
vezetSt nagyra becsiilnek hivei, olyanok akarnak lenni, mint 6. Tanulmanyozzak a vezetd
nézeteit, sajatos modorat, szaktudasat és kornyezetét. A vezet§ erGs befolyassal lehet
beosztottai cselekedeteire és gondolkodasmoédjara. Hangsulyoznunk kell azt is, hogy a vezet6
személyiségével szemben vannak elvarasok, amelynek meg kell felelnie, hogy ez
teljesiilhessen. Ilyenek pl. a megbizhatésag, kovetkezetesség, és a magas szintd szakmai

képességek is.

Az a személy, aki a szoban forgé feladatnal tanusitani tudja szakismereteit, legyen az manualis
vagy szellemi jellegti, rendelkezik potencialis befolyasolé képességgel. A szakért6i hatalom
kapcsolatban van a referens hatalommal olyan értelemben, hogy a tudas nagyra értékelt
tulajdonsag. Az is el6fordulhat, hogy a vezeté annak ellenére is gyakorolja szakért6i hatalmat,

hogy egyébként nem kedvelik.

Lathatd, hogy a potencialis vezet6 a rendelkezésre all6 hatalmi valtozatokkal gyakorolhat
befolyast. Fontos azonban, hogy az egyes hatalom tipusok koézott meg tudja talalni a helyes
egyensulyt. Emellett, arra is figyelemmel kell lennie, hogy a hatalmaval tudjon banni és ne éljen

vissza vele.

1.3.3 A vezetSi kommunikacio, mint sikertényezd

A kommunikaci6 az egyik legjelentésebb tényezbje a vezetéi munkanak.

Tobbféle funkcidja van: érzelmi, motivacids, informacios és ellenérzési funkciot is

betolt®.

8 Zrinszky Lasz16(1994): Szoveggyiijtemény a kommunikacié elmélet tanulmanyozasihoz JPTE, Pécs



A kommunikaci6 révén a szervezet tagjai:
® kifejezésre juttathatjak érzelmeiket, elégedettségiiket vagy bosszusagukat. Ez
hozzasegit a fesziltség levezetéséhez, a konfliktushelyzetek feloldasahoz, s végsé soron £6
kozvetitSje a szervezeten belili szerepek kialakitasanak és megerdsitésének.
® A motivalas minden formajat kommunikaciéo koézvetiti: a hatalmat és/vagy
autoritast kifejez6 utasitas, a teljesitmény értékelése és az ahhoz kapcsolodo

visszacsatolas (jutalmazas, megerésités, tanulas).

® Az informaciés funkcié révén a dontések bizonytalansagat csokkent§ adatok
jutnak a dontéshozohoz. Tovabba alkalmasnak kell lennie arra, hogy helyes vezetéi
kommunikaciét hasznalva fogadjon és tovabbitson informaciokat.

® A szervezeti felépités altal kijellt csatornak biztositjak azt, hogy a vezetSk

jelentések révén visszajelzést kapjanak a szervezet keretében foly6 tevékenységrol.

A szervezetek zokkenémentes mikddtetésének elengedhetetlen feltétele a megfelel6 mennyiségt
¢és mindségll informacié idében térténd tovabbitasa. Igen szoros kapcsolat mutathato ki a
szervezet felépitése és az alkalmazott formalis kommunikacioés séma kozott.

A kommunikacié soran tébbféle kommunikaciés zaj keletkezhet, amely befolyasolja a sikeres
kommunikaciét. Ilyenek példaul a kommunikacié jellegzetességébdl, a kuldé szandékabol, a
fogad6 észlelésébdl, vagy a visszacsatolas soran keletkez6 zajok. Néhany példa: a koélcsonds
bizalom, megértés, érzelmi kotédés, a kozdés éElmények, érzések megnovelik a
kommunikaci6 sikerességének valoszintiségét. Az érzelmi kapcsolatok hianya viszont
korlatozhatja, s6t meg is akadalyozhatja az érdemi kommunikéciét. Hasonlé problémakat
¢észlelhetiink a csoportok szintjén is. A csoport létszamanak novelésével a kommunikacio
eredményessége valészinileg csékken: minél tobb a résztvevo, varhatéan annal hosszabb ideig
tart a hidak kiépitése, a kommunikaci6 feltételeinek megteremtése.

Egy masik példa: Van olyan eset, amikor a killdé maga sem tud pontosan fogalmazni: szamara is
bizonytalansagokkal, homalyos részletekkel terhes az tzenet. Lehet, hogy épp a kommunikaciotol
varja sajat gondolatai tisztazasat.

A masik csoportba sorolhatjuk, amikor a kildé valamilyen okbdl szandékoltan zajos tizenetet
bocsat utjara, jollehet sajat maga szamara céljai, szandékai egyértelmiek. E mégbtt nagyon alapos
megfontolas allhat.

Az informacidk észlelése és értelmezése nem fiiggetlen a fogaddé olyan sajatossagaitol,
mint fizikai és szellemi képességei, vagy az Ot koriilvev6 vilagrol kialakitott képe,

véleménye. Ezek az attitidok.



Nem tudjuk fliggetleniteni az informaciok értelmezését annak a csoportnak a véleményétdl,
amelynek a tagjai vagyunk. A csoport normainak, értékeinek, véleményének hatasat, a
csoportnyomas kényszerité erejét kisérletek bizonyitjdk. Hajlamosak vagyunk elutasitani
iizenetet, ha a kiild6 iranti bizalmunk mérsékelt, vagy egyaltalan hianyzik. Masik
végletként a nagyfoku bizalom esetén a masik véleményének kritikatlan elfogadasa is
el6fordulhat.

A visszacsatolas segit tisztazni, pontositani az tizenetek tartalmat, kozeliti egymashoz a kildé és a
fogad6 tzenet értelmezését. Hajlamosak vagyunk elutasitani azokat az tizeneteket, amelyeket
személyiink elleni tamadasnak értelmezink, fiiggetlentl attdl, hogy annak szantak-e vagy sem.
Ezért a kialakulé parbeszéd jellemzéen a személyes tamadas-védekezés sikjan futhat tovabb,
teljesen elkanyarodva és figgetlenitve az tizenet tartalmatol.

A kommunikaciés helyzetben szinte lehetetlen, hogy a fogad6 pontosan ugyanazt az tizenetet
képezze le a fejében, amit a kildé szandékolt. A kildének ugyanakkor vannak eszkézei az
értelmezés pontossaganak novelésére. A zajok kikiiszobolésének egyik kivalo eszkoze a
redundancia, amely a ko6zolt informacié tobbiranyu és tobb formaban torténé megerdsitését
jelenti.

A vezetének minden tevékenységéhez informaciokra van sziiksége. Az informacios
rendszer kialakitasanal figyelembe kell venni a vezetSk tajékoztatasi igényét, az
informacio-feldolgozas gépesitési lehetdségeit és a szervezeti sajatossagokat. A vezetSk
tajékoztatasi igénye els6sorban a vezetési szintektdl fugg. Nyilvanvald, hogy a szervezet felsé
vezet6jének sokkal atfogdbb és szelektaltabb informaciéra van sziiksége, mint a kozvetlen

iranyitast végzének.

A vezetdi kommunikacié a kommunikacié specialis fajtaja. Néhany gondolat arrél, hogy
milyennek kell lennie a helyes vezet6i kommunikacionak.

A vezet6 feladata, hogy a beosztottakra atvigye gondolatait, hogy ket bizonyos cselekvésre birja
ra. A vilagos elvek, az ésszerd dontések csak akkor realizalédhatnak, ha ezeket az elveket és
dontéseket jol sikertl athelyezni a beosztottakra.

Fontos, hogy « kommunikicié elétt vilagosan fogalmazzuk meg gondolatainkat.
Szisztematikusan elemezni kell a problémat vagy elképzelést, hogy a kommunikaci6 vilagos és
egyértelmi legyen. Ez a hatékony kommunikacié elsé 1épcséje. Meg kell hataroznunk a
kommunikacié valés céljat. A kommunikacié el6tt azt a kérdést kell magunknak feltenni, hogy
ténylegesen mi a célunk a kommunikacioval. A célhoz kell adaptilni az tzenet tartalmat, s6t

nyelvezetét és a hangnemét is.



Minden kommunikacié alkalmaval at kell tekinteniink a targyi és emberi koriilményeket.
A vezetének kilonos érzékkel kell rendelkeznie a kérulmények megvizsgalasa terén, figyelemmel
kell lennie a kommunikaci6 id6zitésére, a szocialis klimara, a targyi és emberi kérulményekre. A4
kommunikaci6 kézben nagyon fontos a hangnem megvalasztasa. Ez az tizenet egyik fontos
eleme. A hang, a stilus, a kifejezés befolyasolja a befogadék magatartasat és gyakran ez a befolyas
nagyobb mérvi, mint maga az izenet tartalma. Kommunikacié soran lehet6ségeinkhez
mérten nyujtsunk segitséget és értéket a befogadénak. Végig kell gondolni a befogadd
érdekét és szitkségleteit, meg kell ismerni a habitusat, és ebbdl a nézépontbdl kell szamara elényt
¢és hossza tava értéket nydjtani. A kommunikacionkat mindig nyomon kell kévetniink. Ha
nem kévetjik nyomon a kommunikaciot, sohasem tudhatjuk meg, hogy milyen hatdsa van. A
befogadé benyomasait csak nyomon kovetéssel érzékelhetjiik. Ezért visszacsatolas nélkil nem
szabad kommunikalni. Inkabb a jév6, mint a jelen szamara kommunikaljunk. Minthogy a
kommunikacié soran figyelembe kell venni a befogadok igényeit és helyzetét, a mult és a jelen
helyzet figyelembevételével a j6vé hosszu tava céljaira és érdekeire alapozva kel megtervezni a
kommunikaciét. Mindig gy6zddjink meg arrél, hogy a kommunikaciéval segitséget
nydjtunk. Egy végs6 elemzéssel meg kell gy6z6dnink, hogy azt mondtuk-e, amit akartunk.

Hogyha a beosztottak tettei és attitGidjei ellentmondanak, éréktelenné valik a kommunikacié.

1.3.4 Napjaink vezetési stilusai, a személyes vezetés

A masik nagyon fontos tényezé a vezetéi munkaban a személyes vezetés kérdéskore. Ez a
tertilet szintén egy nagyon Osszetett és érzékeny kérdéskor. Amiért fontos, hogy ezt is érintsiik,
mert az egyes vezetési stilusok kozti valasztas nagyon nehéz. A személyes vezetés részét képezi
természetesen a kommunikacio, a motivacié is. El kell fogadnunk azt a megallapitast, hogy
kilonbozé  értékrenddel, személyiséggel rendelkez6 emberekkel kell tudnunk banni egy
szervezetben. Bz a megallapitas magaval hozza azt a tényt is, hogy kiillonb6z6 embereknél mas-
mas vezetési stilus lehet a hatékony. A vezetési stilus szorosan 6sszefiigg a motivacidval,
mivel annak megértésén alapszik, hogy mi motivalja az embereket, és hid szerepet tolt be
a szervezet — ill. a szlikebb szervezeti egység — céljainak elérése és az egyéni célok,
elvarasok, sziikségletek kielégitése kozott, mégpedig oly médon, hogy az egyik a masik
révén teljesiill. Ha e hidszerep betoltése nem sikeres, s a két ,pillér” kozil az egyik séril,

megbillen- valészind, hogy a masik is csorbulni fog.



A vezetési stilus két szélséséges alapeset k6zott valtozhat:
- a vezet6 egyoldalian rakényszeriti akaratat a beosztottjaira

- alkalmazkodik az altala vezetett csoport elvarasaihoz, normaihoz és csak ezaltal valhat vezet6vé.

A vezetési stilus a vezetdi tevékenység egy olyan eleme, amely a szervezeti er6forrasok
kozil kitiintetetten az emberi eréforrassal foglalkozik ( a vezetd és beosztottai kozotti
kapcsolat moédjara keresi a valaszt). Annak a képességét jelenti, hogy hogyan tudja a vezets a
szervezet tagjait a szervezeti célok megvalositasara befolyasolni, mozgositani.

A konkrétan alkalmazott vezetési stilust végtl is tobb tényez6 befolyasolja:

a vezetd személyisége,

a csoporttagok személyisége,

a csoportszituacio, a szervezeti ( és részleg) célok,

a csoporttagok céljai, szikségletei,

- egy szélesebb értelemben vett kulturalis kornyezet.

Az egyes vezetéselméleti iranyzatok kulonféle nézépontbol osztilyozzak az egyes vezetési
stilusokat, kozulik

A kontingencialista leadership-elméletek tullépnek a ,minden korilmények kozott
ajanlhaté vezetési stilus” felfogason: a vezetd stilusa és a vezetés feltételrendszere kozotti
illeszkedés kovetelményét fogalmazzak meg. Kiillonb6zd feltételeknek mas-mas vezetési
stilus feleltethet6 meg. Napjaink vezetési modelljei kéztl az egyik legszemléletesebb a Kotter
manager-leader modellje. A vezet6 manageri szerepében a szervezeti komplexitassal birkozik
meg. Napjaink egyre nagyobb méretdi szervezeteiben a rend és a bels6é 6sszhang meghatarozott
szintje nélkil nem biztosithatd a kivant mindség és eredményesség.

A sikeresen betolt6tt manager szerep eredménye a bels6 hatékonysag, a szabalyozott,
zokkenémentes bels6 miikodés. A leader szerepe ezzel szemben a sziikséges
valtozasokra koncentral. Az allandéan valtozé kornyezet, az élez6dé hazai és nemzetkozi
verseny, a folytonos technolégiai fejlédés, a téke-intenziv iparagakban felhalmozodott kapacitas-
feleslegek mind-mind valtozasra kényszeritik a szervezeteket.

A vezet6k manageri és leaderi szerepeiben kiilonb6z6képpen hajtjak végre ezeket a
feladatokat.

Célkitlizés: A manager a komplexitast kezelendé roévid és hosszabb tavu tervekben fogalmazza

meg az elérendd célokat, és a célok elérése érdekében koltségkereteket allokal.



A sikeres valtozast szem el6tt tartd leader ezzel szemben jovoképet és annak eléréséhez sziikséges
valtozasi stratégiakat alkot. A jov6kép és a tervek nem helyettesitik, hanem kiegészitik egymast: a
jovOekép az iranytd, a terv a térkép.

Feltétel-biztositas: A manager szervezéssel és emberi er6forras menedzsmenttel teremti meg a
végrehajtas feltételeit, megteremti a szervezet formalis rendszereit. A leader maga mellé allitja az
embereket, el kell érnie, hogy a szervezet minél tobb tagja megértse és elfogadja a jovEképet.
Végrehajtas: A manager problémamegoldassal és kontroll rendszerek muikodésével tolja az
embereket a kivant iranyba, beszamoltatassal, rendszeres megbeszélésekkel, kontrolling-
rendszerekkel nyomon kéveti a tervek megvalosulasat. A leader alapveté emberi sziikségletek
kielégitésével motivalja Oket, sziikségleteiken, érzelmeiken, értékeiken keresztil megnyeri az
embereket.

A bemutatott alternativak jol jellemzik napjaink vezet6i stilusait. Meg kell jegyezni, hogy tisztan
soha nem jelenik meg egyik vezetési stilus sem. Sikeres vezetés abban rejlik, hogy a
vezet6 jol valasszon az egyes stilusok kozott. Megfeleljen az alkalmazottak
személyiségének, az elvégzendd feladatoknak és mindez illeszkedjen a szetvezeti
kulturahoz.

Elmondhat6 azonban, hogy a jelen korra jellemz6 vezetSi gyakorlatban egyfajta
szemléletvaltas, elmozdulas kovetkezett be. Nagyobb hangsulyt helyeznek az emberi
tényezdre, bdvitik az alkalmazott eszkdztarat.

Az alabbi abra mutatja be a szemléletvaltas iranyat.

Tradicionalis Emberi er6forras fejlesztés orientacioju
- parancs ellen6rzés - oktatas
- dontéshozatal - tanacsadas
- munkatarsak figyelmen kiviil hagyasa - a munkatarsak bevonasa
- munkakorok értékelése - a képességek értékelése
- a teljesitmény menedzselése - az értékek menedzsmentje
- menedzselés a célok alapjan - menedzselés a hasznok alapjan
- utasitas - el6segités
- f6n6k, vezetd szerep - védelmez6, oktato szerep
- el6relatas - megerdsités

9. abra Elmozdulas a vezetési stilusban

Forras: Emberi er6forras menedzsment kézikényv 2003.




Nagyon sok kérdéskort nem vizsgaltunk meg részletesen.
Talan a feldolgozott tertiletek:

1 avezeto szerepe

2 amotivacid

3 a hatalom kérdéskéore

4 avezetéi kommunikacid

5 ésavezetési stilusok
adnak némi ralatast, hogy a vezet6i munka kell6képpen Osszetett, bonyolult feladat. Nem
beszélve arrdl, hogy a szervezeti eré6forrasok legbonyolultabbjaval foglalkozik, az emberrel.
A vezeté nem akkor vezetd, ha pozicidban van, hanem attdl, hogy képes vezetSként viselkedni
és értéket adni a vele egyiitt dolgozé munkatarsaknak és ezaltal mintegy ,,kivalasztodik
¢és foléemelkedik” a csoportnak. A vezet6i munka legnehezebb része az, hogy mindig, minden
helyzetben jol kell valasztanunk a lehetséges alternativak és modszerek kozott. Emellett fontos,
hogy nem lehettink szélséségesek és nem engedhetiink meg magunknak ilyenfajta reakciokat sem.
A vezet6i képességek fejleszthetdk, tanulhaték. Az viszont, hogy mikor, mit, hogyan
hasznaljuk az egyéntél fiigg. Lényeges, hogy nincs egyfajta ,,jol alkalmazhat6 sablon”,
ami mindig, minden esetben eredményes. Alternativak tarhaza, oOriasi modszertani
valasztékok vannak, amik egyes esetekben miikod6képesek, ezért keriiltek be a
hasznalhat6 eszkdzok kozé’.
Egy valamit azonban nem szabad elfelejtentink: A vezetésben mindig minden ,,attél fiigg™.
Mitdl is?: Emberi értékektol és személyiségjellemzSktél, a mas emberekkel valé kapcsolattol és

érdekviszonyoktol, céloktol és a szituaciotdl valamint kornyezettol.

1.4 Humanmenedzsment a vezetésben

,,S0k van, mi csodalatos,

de az embernél nincs semmi csodalatosabb!”

(Szophoklész: Antigoné)

A human eréforras menedzsment azon funkcidk kélcsondsen egymasra épiilé egyiittese,

amelyek az emberi erdforrasok hatékony felhasznalasat segitik el6 az egyéni és a

szervezeti célok egyideji figyelembevételével.

? Kocsisné Képhazi Andrea (2004): Hogyan feleljiink meg a XXI. szdzad vezet6i kihivasainak — vezetés
mddszertani dsszefoglald didhéjban, Pilots for Europe, Nemzetkozi konferencia, eléadas



Elemet kozé soroljuk:
® emberi erbforras stratégiat
® cmberi eréforras tervezést
® munkakortervezést
® munkakor-értékelést
® Osztonzésmenedzsmentet
® munkaerd ellatast
® toborzast és kivalasztast
® teljesitményértékelést
® emberi eréforrast fejlesztést
® szervezetfejlesztést
® munkatgyi kapcsolatokat

® tb- és szocialis ellatast.

Az emberi eréforras menedzsment célja: segiteni a szervezetet céljai elérésében,
hatékonyan alkalmazni a munkaerd szaktudasat és képességeit, j6l képzett, j6l motivalt
alkalmazottakat biztositani a szervezet szamara, leheté legnagyobb mértékben biztositani a
szervezet szamara az alkalmazottak elégedettségét, onmegvaldsitasat, segiteni az etikus elvek és a
gyakorlati magatartas fenntartasat. A munkaélet minéségét oly médon fenntartani és fejleszteni,
hogy az kivanatossa tegye a szervezeten belili alkalmazotti létet.

Kozvetiteni a személyzeti-elveket, -politikat, minden alkalmazott felé. Oly médon menedzselni a
valtozast, hogy az egyének, a csoportok, a vallalat és a tagabb ko6zosség szamara kolesondsen

elényos legyen.

A személyzeti vezet6k megvaltozott szerepének az egyik magyarazata, hogy a vallalat és
az alkalmazottak kapcsolataban elGtérbe keriiltek az egyéni szempontok.

Az embernek egyensilyba kell hoznia kozéleti szereplését és a maganéletét, ha teljes
onmegvalositasra torekszik. Fontos, hogy a vallalat és az alkalmazottak kapcsolataban nagyobb
figyelmet forditsanak az egyes emberek egyéni szempontjaira.

Egy vallalat érdeklédésének kézéppontjaban tovabbra is szakmai kérdések allnak, de a
termelékenység, a bekeriilési ar, a megfelel id6beosztas, az értékteremtés sziikségessé

teszi a human eréforrasok bevonasat az iizleti tevékenységbe’.

' Personel: A személyzeti vezeté megviltozott szerepe, Humanpolitikai Szemle 2004. 7-8. szdm



Errél tanuskodik az a tény is, hogy a legtobb eurdpai vallalatcsoport igazgatdésaganak a human-
eréforras igazgato is tagja, igy a tobbi szakmai vezeté megbecsilt partnere. A human er6forras
szakembernek a vezetés tanacsadojanak kell lennie, neki kell képviselnie a vallalat

etikajat, a vallalat értékeit.

A turbulensen valtoz6 kérnyezethez valé folyamatos alkalmazkodas feltétele, hogy a szervezetek
alkalmazottai olyan kompetenciakkal rendelkezzenek amelyek képessé teszik Oket arra, hogy
alkalmazkodni tudjanak a valtoz6 feltételekhez. Napjainkban a human szakemberek
els6dleges feladatai kozé tartozik a dolgozoéi rugalmassag fejlesztésével kapcsolatos
feladatok ellatasa.
A dolgozoéi rugalmassag Gsszetevoi:

1. Tanulasi potencial (szakmai képzettség, mas vallalatoknal végzett tevékenységek,
munkatartalmak, kapcsolatok)
Ertékorientaci6 (a munka fontossiga)
Térbeli és id6beli rugalmassag (lakohelycsere, munkaidd, talorak)

Képzés-, és tovabbképzés (részvétel, készség,...)

AR S A

A rugalmas alkalmazas vagya, 6hajtasa és kockazatvallalas (Munkaorientacio, felel6sség,
dontési jatéktér, nyereség)

6. A tevékenységek kévetelményei (kollégak, dontési jatéktér, munkatempo,...)

A rugalmassagot a pszicholdgia tébbnyire a problémamegoldas tertiletén vizsgalja. A probléma
altalaban az, amire az embernek nincs kész valasza. A problémamegoldas hatékonysagat két
alapvet6 dolog gatolja: a szokasok és a konformitas. Ezeket gyakran merevségnek, makacssagnak,
beallitédasnak, elSitéletnek, a valtozassal szembeni ellenallasnak, az ismeretlentél valo félelemnek
nevezzik. Az egyik legnagyobb nehézség rabirni az embereket arra, hogy levessék rogzilt
szokasaikat, és 4j dolgokat probaljanak ki.

A szervezet tagjai vonatkozasaban kilondsen fontos az ember és szervezet kozotti, belsé
»pszichologiai szerz6dés” teljesiilése. Kilonbozé kultirak mas-mas pszichologiai szerzédést
tudnak kielégiteni, ebb6l adéddan bizonyos tipusu emberek az egyik kultiraban sikeresek és jol
¢érzik magukat, a masikban pedig nem. A munkahelyi elégedettség egyik forrasa az egyén
pszichologiai szerzédése ¢és a szervezet kulturaja kézotti 6sszhang. Az egyén és a szervezet
kapcsolatat kétiranyu, kélesonds Osszefiiggés jellemzi.

Az egyes embereknek (készségeiket, képességeiket, személyiségvonasaikat, aspiracidikat tekintve)

valamilyen szinten be kell illeszkedniiik a kialakult kultdraba, ugyanakkor a rendelkezésre allé



emberi eréforras sajatossagai (képzettsége, mentalitasa) jelentés mértékben befolyasoljak, hogy
egy szervezet mennyire valaszthat szabadon a kilonb6z6 (és szamara kivanatos) kultarak kozott.
Amikor egy szervezet munkatarsait kivalasztjak, 1ényegében meghatarozzuk a szervezet kultarajat
is.

A kovetkezokben olyan humanmenedzsment elemeket tekintiink 4t, melyek a legnagyobb hatast

gyakoroljak az egyéni ill. a szervezeti hatékonysagra.

1.4.1. Emberi er6forras stratégia

Ahhoz, hogy valamely szervezet a stratégidjaban megfogalmazott célokat elérje, mindenekel6tt
arra van sziksége, hogy az emberi eréforras kell6 mennyiségben, kell6 szakismerettel és a
sziikséges id6ben rendelkezésre alljon. Mindenekel6tt e célbdl készitink a gazdasagi
stratégiahoz rendszeresen illeszkedé human stratégiat.
A vallalatok tobbsége nem tekinti a human stratégiat a vallalati stratégia részének, nem
fogalmaznak meg stratégiai iranyokat. A human tényez6 mind a stratégia kialakitasaban,
mind a déntéshozatalban, mint pedig a megvalésitasban nagy jelentéséggel bir''.
A klasszikus megfogalmazas igy hangzik: a human stratégia nem mas, mint az emberi tényezével
kapcsolatos hossza tava célok integralt rendszere, mely a vallalat gazdasagi stratégiajanak
megvalositasat szolgalja. Tehat a humanstratégia szerves része kell legyen a gazdasagi stratégianak,
ebbdl adéddan a human stratégia keretében kell megfogalmazni a feladatok ellatasahoz sziikséges
munkaeréd mennyiségi, minéségi Osszetételét, az emberi eréforrassal vald gazdalkodas alapvetd
iranyelveit, modszereit.
A humanstratégia f6bb céljai:
® A valtozé piaci igényekhez valdé rugalmas alkalmazkodas készségének kialakitasa. A
szitkséges szakmai Osszetétel biztositasa, tovabbképzések, atképzések megszervezése.
® Az udjonnan felvett munkavallalok beillesztésének tamogatisa, a rendelkezésre allo
munkaeré megtartasa, a rendszeresen mukodtetett értékelé rendszer alkalmazasa, idegen
nyelvtudas bazisanak kiszélesitése.
® A szervezet altal elvégzendé feladatokhoz sziikséges emberi eréforras idébeni
biztositisa,
® Flémeneteli lehetéségek rendszerének kiépitése, mikodtetésének biztositasa

® Munkavallalok anyagi és erkolesi megbecstilése.

" Herczeg Janos 2000: Stratégiai menedzsment, Oktatasi segédlet, NYME KTK. Sopron,



A stratégiatervezés soran kizarélag abbol az elvbdl lehet és kell kiindulni, amely egyenrangiaként
kezeli valamennyi munkavallalé céljait, igényeit, valamint a szervezet célkitizéseit, ezért a
humanstratégia f6bb alkotéelemei a kévetkezbk:
® A vezetés fejlesztése,
® A személyi allomany célra orientalt fejlesztése,
® A bér és jovedelemérdekeltség, az Osztonzési rendszer, az oktatas, képzés, a szocialis
tevékenység javitasa.
A vezetés fejlesztésével Osszefliggésben a vezetési alkalmassag vizsgalatara objektiv és szubjektiv
modszerek bevezetése:
® A vezetSk fejlesztését palyatervezéssel, életut tervezéssel kell segiteni,
o At kell értékelni a vezet6i kévetelmény rendszerét,
® Ki kell alakitani a folyamatos teljesitményértékelést,
® Meg kell hatarozni a kilonb6z6 szintek vezetéi kovetelményrendszerét és Gsszevetni a
stratégiai célokkal.
A személyi allomany fejlesztésével 6sszefiiggésben:
® Tel kell készilni a jol képzett munkaerd, pénzigy, marketing, értékesitési,
szamitastechnikai szakemberek hidnyara, differencialt kereseti aranyok kialakitasara
e A bels6 munkaer6-forrasok jobb hasznositasa, folyamatos képzés, atképzés a
hianyszakmakban ( foglalkoztatasi formak, f6allasu, részfoglalkozasu, brokerek),
® Az atiranyitasok tervezése, belsé horizontalis mozgasok, kiilsé tandcsadok, szakérték
foglalkoztatasa,

® Az ¢élémunka hatékonysaganak fokozasa.

| Felvétel

| Fejlesziés, dletpilya |

Mindseg birtositiasa

| Képaés

Magatartis

| Iranvitas, veretés |

Motivacid

| Muounkaszervezet

| Biérexés

Fovrds: Eckandsiein: mar Modemisierung betricblicher Emtlohnungesysieme in industsicllen Untermmehimen. Manz, Wien, p. 18

10. abra Személyzeti stratégia magatartast befolyasolé eszkozei



Az érdekeltségi rendszerhez kapcsolédva az érdekeltség eredményéhez kotése, az eredményre
hatast gyakorld személyek kereset szintjének névelése:
® A teljesitményhez igazodé erételjes differencialas,

® A stratégiai fontossagu kulcs szakemberek megbecstilése, megtartasa.

A személytigyi szervezet szerepe a humanstratégia kialakitasa és gyakorlati mikodtetése soran
meghatarozo. Ez viszont felveti azt a gondolatot, hogy ha a személyzeti szervezet képes
stratégiai 1éptékkel gondolkodni és cselekedni, akkor ez a vallalaton beliili szerepét és
helyét is meghatarozza. Ez az 0t, amelyen jarva a szervezet a vallalati menedzsment

szerves részévé valhat.

A vallalati stratégia és a humanstratégia 6sszekapcsolasa
A szervezetek gyakran nem hasznaljak ki kell6en a rendelkezéstikre allé munkaerét. Ez médot ad
azoknak a cégeknek, amelyeknek koherens munkaeré-gazdalkodasi stratégiajuk van, hogy elényt
szerezzenek versenytarsaikkal szemben, amelyek nem hasznositjak optimalisan munkaerejiket.
Az is lathato, hogy a vallalatok személytgyi politikdja és gyakorlata jelzi a vezet6ség véleményét az
alkalmazottakrol és a helyes vezetésrél. A munkaer6 vezetésének négy f6 szempontjat szoktak
meghatarozni.
Ezek a kovetkez6k:
® A pszicholégiai szerz6dés természete. Ennek egyik véglete, hogy a munkaerét eszkéznek
tekintik, és szigordan ellenérzik, a masik az, hogy a dolgozokat intelligens és elkotelezett
lényeknek tekintik, akiknek kellemes kornyezetben érdekes és jelentSs feladatokat kell
megoldaniuk.
e Az alkalmazottak részvételi szintje.
® Kiilsé vagy belsé munkaerépiac. Ez a belilrél vagy a kintrél val6 felvétel kérdése és
kapcsolodik az oktatas kérdéseihez.

® Teljesitményértékelés. A csoportos vagy egyéni teljesitmény hangsuilyozasa.

Azok a vallalatok, amelyek a személyzeti kérdéseiket is belefoglaljak a stratégiai dontésekbe, a
személytigyi politika és a gazdasagi, vagy lzleti stratégia Osszhangba hozatala soran két teriilet

kilondsen jelentds.



El6szor 1s a személytigyi polittka megvalasztasira, bonyolult személyzeti tervezési modszert
alkalmaznak, kilénosen a munkaer8-szitkséglet és a személyzeti profil meghatarozasara és a
munkaerémozgaisok megtervezésére.

Masodszor, az alkalmazottakkal valé kapcsolatot kulcskérdésnek tekintik. A vezeték és a
beosztottak kozotti viszony természete befolyasolja az alkalmazottak elkotelezettség, és hatteret
alkot a személytigyi politika mas dontéseihez.

Fontos szerepet kap a vallalati stratégiaban a kapcsolatrendszer és a folyamat dimenzidja.

A munkaeré-gazdalkodas a stratégia kidolgozasanak szerves része. A személylgyi politika
kivalasztasa kulcsfontossagu stratégiai dontés: nagy hatdssal van a versenyelényre, a vallalati
szervezetre és a kulturara. Az optimalis személyzeti politika a vallalat jellegzetességeitsl figg.
Szamos személytgyi politikabol lehet valasztani, és a valasztast annak a szandéknak kell

vezérelnie, hogy a vallalat munkaeré-gazdalkodasi modszere alljon a stratégiai cél szolgalataban.

Munkakortervezés és a kivalasztasi rendszer tervezése kiemelt figyelmet érdemel a human
stratégia szempontjabol. Mindenek el6tt a kompetenciak azonositasara kell koncentralni.
Nagyon fontos, hogy minél pontosabban meghatirozhassuk az egyes munkakorok betdltéitol
elvart tulajdonsagokat. A kivalasztasi rendszerben pedig azt kell minél pontosabban el6re jelezni,
hogy egy adott személy (jelolt) egy adott munkakorben milyen teljesitményt fog nydjtani. Az
elérejelzéshez természetesen tartozik egy mérce, amihez a vizsgalt jelolteket mérik. Ez a mérce az
adott munkakorhoz tartozé kévetelményrendszerbdl szarmazik. A rendszerek céljainak megfelel6
kompetenciak a minél pontosabb lefras és elérejelzés érdekében részletesek és alkalmasak a
munkakér minél finomabb megragadasara.

A munkakor-specifikacié azt mutatja, hogy a munkakor sikeres betoltéséhez milyen tapasztalatok,
képességek, készségek és ismeretek szikségesek. A munkakorelemzés inputot jelent a
munkakortervezés, azaz az egyedi munkakoérok és azok kapcsolatrendszerének kialakitasa
szamara. A munkafeladatok megfelel6 elvégzése nemcsak a hatékonysag és a dolgozdi
elégedettség, hanem a biztonsagos munkavégzés szempontjabodl is 1ényeges.

A munkakérelemzésbdl szarmazoé informacidkat felhasznaljak az 4j munkatarsak toborzasakor és
a jeloltek kivalasztasakor. A munkakorbe tartozé feladatok, valamint a munkakor ellatiasahoz
kivanatos személyes jellemz&k meghatarozasa segiti a kivalasztast és informacidét nyujt a

munkaroél.(Bakacsi 2005.)



1.4.2. Oszténzésmenedzsment

Az 6sztbnzésmenedzsment az emberi eréforras-gazdalkodas egyik nagyon fontos részterilete. F6
célja olyan Osztonzési politikanak, stratégianak, gyakorlatnak és rendszernek a kifejlesztése és
alkalmazasa, amely el6segiti a szervezet céljainak elérését a megfelel6 emberek megszerzése,

megtartasa és motivalasa altal.

E 6 célok mellett az 6sztonzésmenedzsment tovabbi feladata, hogy 6sztonézze a dolgozokat a
munkaid6é hatékony kihasznalasara, a szaktudas és a képességek fejlesztésére, a rugalmas
munkavégzésre, az el6léptetésiikre valo torekvésre, a szervezet eredményéhez valé minél nagyobb

mértékt hozzajarulasra.

- A villalat alapvetii céljai

il

'l.'}ﬂtﬁn:i:éspd.\litikai célok

Villalati stratégia

Osziinzési stratégia |

¢

Az Gsztineds iranva, modja, esekize

11. abra A vallalati és 6sztonzési politika/stratégia kapcsolata

Forras: Emberi er6forras menedzsment kézikényv, 2003

Mivel az emberi er6forras-gazdilkodasnak szorosan kell illeszkednie a szervezet
stratégiai céljaihoz, azaz azokhoz az lzleti célkitiizésekhez, amelyeket a szervezet
hosszu- és kozéptavon el kivan érni, az 6sztonzésmenedzsmentnek is a stratégiai terv
megvalésulasat kell szolgalnia.

Az Osztonzésmenedzsment nemcsak bérezést jelent, hanem annal tagabb fogalom. Beletartozik a
kiils6-, belsé motivacid, a nem pénzbeni és a pénzbeni 0sztonzés minden fajtaja. Ezek aranyanak
és konkrét formainak megalkotasa nagyban fiigg a szervezettdl, és annak kornyezeti
kulturajatol, az emberrdl alkotott felfogasatol, a dolgozok értékrendjétdl és természetesen

a szervezet lizleti és egyéb céljaitol, lehetdségeitdl.



A tovabbiakban amikor Osztonzésrél beszéliink, azon elsésorban javadalmazast értiink, amely a
bért és annak kiegészitéseit, illetve a juttatasokat tartalmazza, s eltekintiink a motivacié olyan
tovabbi eszk&zeitdl, mint pl. az el6léptetés vagy munkakor ,,szinesités”, holott ezeket szintén fel
lehet hasznalni 6sztonzési céllal.

Az 6sztonzésmenedzsment alkotéelemei az 6sztonzési politika, az 6sztonzési stratégia és
az 6sztonzési gyakorlat, mely az 6sztonzési rendszerben testesiil meg.

Az 6sztonzési politika az 6sztonzésre vonatkozo f6bb elvi iranymutatas. Meghatarozza azon {6
alapelveket, amelyek szerint a szervezet dolgozdit javadalmazni kivanja.

Az Osztonzési stratégia az O6sztonzési politika altal megfogalmazott elvek alapjan az
6sztonzést hosszabb tavon a szervezet iizleti stratégiajahoz rendeli.

Az Osztonzési gyakorlat az Gsztonzési stratégia konkrét megvaldsulasa. Azon szabélyok, eljarasok
¢és modszerek Osszessége, amelyek alapjan a szervezet dolgozoinak konkrét javadalmazasat meg-
allapitja.

Az 6sztonzési politika, stratégia és gyakorlat egymasra épul. Konkrét megtestesiilése az 6sztonzési
rendszer, mely azon elemek Osszessége, amelyekkel az Gsztonzés megvalosul. Az Oszténzési
rendszerek funkcidjukat csak abban az esetben tudjak betélteni, ha hatékonyak,
rugalmasak, differencialni képesek.

Az 6sztonzési rendszer nem csak anyagi, hanem erkdlesi 6sztonzbket is tartalmaz. Az 6szténzési
rendszerek koziil a cégek altalaban az anyagi jellegli 6sztonzékre helyezik a hangsuilyt,
pedig az erkoélcsi 6szténzdk helyes alkalmazasaval kivalo eredményeket érhetiink el.
Ahhoz, hogy az 6sztonzés hatasfoka megfelelS, azaz hatékony legyen, biztositani kell a

bérek piaci versenyképességét. Ehhez a piac rendszeres figyelése sziikséges.

Az Osztonzési politikaval kapcsolatos els6szami  kovetelmény, hogy a bér legyen
o6sszhangban az elvégzett munkaval, tovabba legyen méltanyos a szervezetben végzett
mas munkak, illetve versenyképes a mas szervezetekben végzett hasonlé munkak
elismeréséhez viszonyitva.

Amennyiben ez az 6sszhang hianyzik, a dolgozé alapvetd sziikségletei szenvednek csorbat,
kevesebb energiaval dolgozik, nehezebben alakul ki a cég iranti lojalitasa. Mindezt azonban a
szervezetnek elfogadhatéd koltségszinten kell biztositania, hiszen az 6sztonzésre forditott pénz a
vallalatnak koltséget jelent. Helyes a szervezet ezt nem pusztan koltségként, hanem az
emberi er6forrasokba torténd beruhazasként kezeli az 6sztonzésre forditott dsszeget. A

fenti szempontoknak megfelel6 6sztonzési rendszerek kialakitasa nagy kortltekintést igényel.



A rendszer {6 elemeit az Osztonzési csomag tartalmazza ilyenek pl. alapbér, egyéb keresetelemek,
szocialis és joléti juttatasok.

A juttatasok Gsszeallitisaban nagy szerepe van a pénziigyi-adougyi megfontolasoknak, valamint az
adott dolgozok igényeinek. Mivel ezek jelentSsen kiilonboézhetnek, sok szervezet valasztasi
lehet6séget kinal dolgozodinak, természetesen adott értékhataron belul.

A felsorolt rendszerek kozotti valasztashoz azt kell megvizsgalni, hogy megvannak-e az adott
rendszer alkalmazasahoz sziikséges feltételek, s a dolgozok hozzaallasa lehetévé teszi-e a rendszer
mukodtetését. Bz természetesen annal inkabb biztositott, minél jobban bevonjak &ket vagy
képvisel6iket a rendszer kialakitasaba és bevezetésébe. Barmelyik rendszer keril azonban

bevezetésre, mindegyiket rendszeresen felil kell vizsgalni és karban kell tartani.

A teljesitményhez kapcsolédd 6sztdnzés a javadalmazast az egyéni, csoport, vagy vallalati
teljesitményszinthez, vagy ezek valamilyen kombinaciéjahoz koti. Ez a fajta Osztonzés egyre
nagyobb teret hodit. Altalanos célja az, hogy a szervezetet és az egyéneket, illetve
csoportokat teljesitményiik javitasara késztesse. Ennek érdekében:

® motivalja a dolgozokat;

® noveli elkotelezettségiiket;

® megerdsiti a teljesitményorientalt szervezeti kultirat és értékrendet, vagy segit egy

ilyenfajta kultura megteremtésében;

e differencial a teljesitmény alapjan;

® pozitiv Uzenetet kozvetit a teljesitményelvarasokrol;

® segit a teljesitményorientalt munkaeré megszerzésében, illetve megtartasaban;

® rugalmasabba teszi a bérkdltséget.

A teljesitményhez kapcsolodo 6sztonzés azon a feltételezésen alapul, hogy az emberek
hatékonyabban dolgoznak, ha bériikre kihat teljesitményiik alakulasa. Ha azonban a
rendszer rosszul megtervezett, annak demotivalé hatasa erSteljesebb lehet, mint a jol
miik6do rendszer motivald hatasa.
A rendszer kialakitdsa ezért nehéz és felelésségteljes feladat. Megtervezésekor figyelembe kell
venni, hogy:

® igazodjon a szervezet kultardjahoz;

® kotédjon a teljesitményértékelési rendszerhez;

® Dbiztositson megfelel§ 6sszhangot teljesitménykritériumok kézott;



® legyen rugalmas;

® tamogassa a team-munkat;

® ne csak a rovid tavua célok elérésére 3sztdndzzon;
® az ¢rintetteket vonjak be kialakitasaba;

® jol kozvetitse a rendszer f6 céljat az érintettek felé.

A szocialis/joléti juttatasok a személyi jellegli raforditisok azon elemei, amelyeket a munkal-
taté a béren kivil nydjt a dolgozoknak. Ennek értéke pénzben is kifejezhets. Ezen juttatasok

altalaban a kovetkez6 célokat szolgaljak:
® novelni a dolgozok elkotelezettségét a szervezet irant;
® Dbiztositani egyes meglevé vagy jovobeni személyes szitkségletek kielégitését;
® kimutatni, hogy a szervezet t6rédik dolgozdival;

® vonzé és versenyképes Osztonzési csomagot kinalni a j6 munkaeré megszerzése és

megtartasa érdekében;

® addzasi szempontbdl kedvezd javadalmazast kinalni.

Lathato, hogy e célok kézott nem szerepel a dolgozok motivalasa, hiszen a juttatasok csak igen
ritkan hatnak kozvetlenil és azonnal a teljesitményre. Ugyanakkor azonban segitik a szerve-

zethez val6 pozitiv viszony kialakitasat és megerGsitését.

A juttatasok nyujtasanak gyakorlata napjaink gazdalkodé szervezeteiben altalanosnak mondhaté.

Az eltérések az alabbi tényez6kb6l adodhatnak:
® adolgozo statusa,
® az agazatra jellemz6 orszagos gyakorlat
® a szektor allami vagy magan jellege

® a munkaltato juttatasokkal kapcsolatos nézetei.

A juttatasok a dolgozok szamara nagyon fontosak, ezért az e teriilleten elszenvedett
igazsagtalansag nagy problémakat okozhat. A szervezet oldalar6l ugyanakkor jelentSs
koltséget emésztenek fel, csokkentésiik, visszavonasuk elég nehezen elfogadtathatd.

Eppen ezért a juttatasi csomag megtervezése nagy koriiltekintést igényel.



A juitatds

Az adott esekiz alkalmazdsinak seempontjai

jellegli juttatis

nrmdaja — ; ; s
formé Sroctilis Emberi erdforras menedzsment Addzasi
A) Anyagi juttatasok

Al) Kézvetlen segély, temetkezési, kardcsonyi, szabadsagpénz, ttkezési
jovedelemfor- beiskolazisi sth, tanulmanyi szabadsag, albérlen hozzdjarulis,
i juttatis segdly hozzdjarulis ruhapinz

A2) Természetbeni | termék/szolgaltatis képeés, szallitis, munkaruha, gépkocsi,
Juttatds kedvezményes bilesade, tdiltetés stamusutazds

biztositis, étkeztelés
AJ) Vagyoni lakiskolcson, lakdstimogatas biztositds

B Nem anvagi eszkozik

seolgdltatis

BI1) Munka- kiltség- (munkakorilmények)
feliételek és nem koltségjellegl (munkaidd,
vezetdsi stilus, karrier, megbecsiilés)
B2) Ellatas, tandcsadis epeszsfeiipyi ellatis, sport-,

kultinntézménvek, rendezvénvek

12. abra A juttatasok funkcidk szerinti csoportositasa

Forras: Laszl6 Gyula: A joléti (szocialis) juttatasok vallalati szerepérél Munkatigyi szemle 2001.1. szam

A juttatasi stratégia kialakitasanal fontos szempont hogy:

A fenti szempontsor ravilagit annak jelentéségére, hogy ezen 6sztonzési elemnek milyen fontos
szerepe van a szervezetek életében. A kell6 koriiltekintéssel megtervezet 6sztonzési csomag

sem biztos, hogy a kivant eredményt hozza abban az esetben, ha egyes elemeit — pl. az

igazodjon a szervezet kulturajahoz, értékrendjéhez,

tanusitsa, hogy a szervezet t6rédik dolgozoival;

segitse el a szervezet azon torekvését, hogy a dolgozok minél jobban azonosuljanak vele;

szolgalja a dolgozok tényleges (nemcsak feltételezett, de a valésagban 1étez6) igényeinek

kielégitését;

legyen versenyképes a munkaerépiacon;

legyen rugalmas;

engedjen valasztasi lehet6séget;

ne ossza meg végletesen a dolgozokat;

tegye vilagossa, hogy mit miért kapnak.

erkolcsi 6sztonz6k — nem megfelel6en hasznaljuk.




Ez a vezet6ktdl kell6 odafigyelést igényel. Mindenképpen azt a funkciot kell betbltenie, amit célul
tazott ki, és ezzel egy idében a méltanyos alkalmazas hozza meg a kivant eredményt, kiilénben

demotivald hatast valt ki a munkavallalékbol.

1.4.3. A teljesitményértékelés

A gazdilkodas feladata minden erdforrassal szemben megkéveteli a racionalis
felhasznalast, a hatékonysagi kovetelmények realizalasat. Az emberi er6forrassal valo
gazdalkodas is azt igényli, hogy a munkahelyek, illetve a munkavallal6k racionalisan, a

véllalati és emberi eréforras politikai céloknak megfelelsen miikddjenek™.

Az értékelés egyik lehetséges dimenzidja a munkaerére, mint potencialis teljesit6képességre
iranyul. Célja annak elérése, hogy olyan ,,megfelel6” személy tbltse be az adott munkahelyet,
aki maradéktalanul képes annak elGirasait, elvarasait teljesiteni. Erre iranyul az un.
megfelelés-vizsgalat.

A masik dimenzié lehet a tényleges tevékenység értékelése a folyamatos mikodés vezetdi
ellenérzése, mindsitése soran. Bz az értékelés els6sorban a célokhoz viszonyit, a teljesitmény
mennyiségére, minségére, a munkatarsak személyes magatartasara, hozzaallasara terjed
ki.

A harmadik dimenzi6 lehet a teljesitmény gazdasagossagi vizsgalata, a raforditisok és a
hozamok Osszevetése alapjan.

Az alabbi abra szemlélteti a teljesitmény folyamatat.

Eszkizik :
; ; s Célok

- tudas Atalakitasi folvamat )

HEni : R . - eredmények
- keépességek | ———m= | a feladat végrehajtisa sorin | ———= inRer l;an
- keszsegek tandsitott magatartas

PR sztenderek
~ attitudok

Forrds: Bratton, ].-Gold, 1. (1999): Human Resource Management. Theory and Practice. MacMillan Business, p. 220.

13. abra Ouchi-modell

"2 Lasz16 Gyula (1996): Emberi erbforras gazdalkodds és munkaerdpiac JPTE, Pécs



A teljesitményértékelés muikodtetése kulcselem az emberi eréforrasok fejlesztésében. A
teljesitményértékelési programok nélkiil bizonyos fejlesztési célokat semmilyen mas modszerrel
nem lehet elérni. A jo értékelési rendszer alapcélja a teljesitmény megerGsitése, de
hozzajarulhat a kévetkezd szervezeti célokhoz is:

® azegyéni képzési igények rendszerezett értékelése

® az egyéni erbfeszités 6sztonzése és jutalmazasa,

® az alkalmazott helyzetének és fejlédésének ismertetése

¢ informaciok biztositasa az el6léptetési célokhoz és az utédlasi tervekhez”.

A teljesitményértékelés kommunikacidés csatornat biztosit az alkalmazott és a szervezet
kozott, segitve annak tisztazasat, hogy mit varnak el egymastél. A célokat a vonalbeli, operativ
vezet6k féként arra hasznalhatjak, hogy befolyasoljak vele beosztottaik teljesitményét, az
adminisztrativ dontéseiken keresztiil (béremelés, elSléptetés, elbocsatas) és a
visszajelzésen keresztil. Az értékelés céljat az elott kell tisztazni, miel6tt a rendszert részleteiben

megterveznénk.

A teljesitményértékelési rendszerek masik tipust felhasznalasi teriilete az alkalmazottak
készségeinek és motivaciojanak fejlesztése és a teljesitmény visszajelzés biztositasa. A
teljesitmény-visszajelzés fontos igényt elégit ki, amennyiben majdnem minden alkalmazott
szeretné tudni, mit gondol a féndke a teljesitményérol, vajon kielégiték-e az eredményei, agy
viselkedik-e, ahogyan az elvart. A fejlesztd teljesitményértékelés nem csak a multbeli
teljesitményrdl ad visszajelzést, hanem magaban foglalja a jovébeli teljesitménnyel kapcsolatos

iranymutatast is. Az értékelési eredmények kijel6lik a képzési, fejlesztési teriileteket is.

Jollehet a végsé teljesitmény a csoport vagy a nagyobb szervezeti egység outputjaban tikrézédik
vissza, a teljesitményértékelés altalaban az egyéni outputtal asszocialédik, a legtobb teljesitmény-

értékelési rendszert az egyéni teljesitmény mérésére hoztak létre.

Az alkalmazottak akkor teljesitenek jo6l, ha eredményesek. Ez utébbi azonban legalabb két fontos
elembdl tevédik Gssze, és magaban foglalja a hatékonysagot és a gazdasagossagot is. A
hatékonysag a célelérés mértékére utal, de nem foglalkozik annak kéltségvonzataval. A

gazdasagossag mutatja azt az aranyt, amit az elért outputhoz képest felhasznalt input fejez ki.

" Farkas-Karoliny-Po6r (2002): Személyzeti/emberi eréforras menedzsment, KJK Budapest



A teljesitmény megitéléséhez kivanatos, hogy pontos mérészamaink legyenek a hatékonysagrol

(pl. darabszam, arbevétel) és a gazdasagossagrol (pl. egységkoltség) egyarant.

A kielégité teljesitmény tobbféle dolog kombinacidjabdl jon létre. A teljesitménykritérium, a
teljesitménydimenzié kivalasztasa, - mit mérjiink? — eldontése nagyon fontos, és egyben az egyik
legnehezebb  probléma a teljesitményértékelést bevezetni kivandk el6tt. A rossz
kritériumvalasztas egy sor diszfunkcionalis kovetkezményhez vezethet, valamint amit
mériink nagymértékben meghatarozza, hogy a szervezetben az emberek mire tesznek
eréfeszitéseket™.

Az egyéni teljesitmény harom mérhet6 kategoriajat szemlélteti a kévetkez6 abra..

A munkakdrhis
kapcsolodo
tulajdonsigok
(n

A tényleges
teljesitmény
terilete

A munkakorhoz A munkakirhoe

kapesoldda kapcsolada
ercdményck, magatartiasok,
kimenetek tevekenységek

(3)

(2)

Farrds: Devns, D, L-Mormson, A. M.—~Schullman, 5. L.~Gerdach, M. L. (1981): Perfomance Appraisal on the Line. John
Wiley & Sons, p. 29.

14.abra A teljesitményértékelés szempontjai

A teljesitményértékelési rendszer alkalmazasanal az értékelendé szempontok meghatarozasat
kovetéen nagyon fontos annak meghatirozasa is, hogy ki végezze el a
teljesitményértékelést. Ennek meghatarozasanal szem el6tt kell tartanunk azt a szempontot,
hogy olyan személy legyen, aki a legjobb poziciéban van ahhoz, hogy megfigyelje az
értékelt magatartasat, és meghatarozza, vajon az alkalmazott elérte-e a szamara
meghatarozott célokat. Az esetek nagy tObbségében ez a személy az alkalmazott kozvetlen

ténoke. Azonban el6fordulhat, hogy mas értékeld is lehetséges. Ezt szemlélteti a 15. dbra.

' Farkas-Karoliny-Po6r (2002): Személyzeti emberi eréforrds menedzsment KJK Budapest



Fontos kovetelmény, hogy az értékel tisztaban legyen az értékelés szempontjaival és lélektani

hatasaival is, ezért szitkséges, hogy az értékelést felkészilt szakember végezze el.

Hogy ki a legjobb értékeld, milyen értékelési modszertant hasznalunk az fiigg
® az értékelés céljatol,
® az értékelésben hasznalt kritérium tipusatol

® az értékeld és az értékelt személy jellemzbitol.

Felsdbb szinni
vereld

Az értékelt Személyzen
kizvetlen fonike viezehh

gyl }——p-l Az énékelt - Kollégik

| Beosztott Teamtarsak
1

Kiilsh Helsh

15. abra A lehetséges értékel6k

Forras: Emberi er6forras menedzsment kézikényv, 2003.

A szervezetek egyre nagyobb hanyada alkalmazza a teljesitményértékelés kiillonb6zé modszereit,
belatva annak fontossagat, hogy a vezet6k és a munkatarsak teljesitményének objektiv megitélése
a teljesitmények javitisa és a munkatarsakban rejlé képességek felismerése mellett szamos
szervezeti dontésnek lehet az alapja.

A hazai gyakorlat meghonosodasaban a nemzetkozi vallalatok jartak élen, de hibat kovettek el

azzal, hogy nem vették figyelembe a magyar sajatossagokat, a hagyomanyokat, a mentalitast.



Ez a tényez6 nem csak nemzeti, hanem szervezeti szinten is fontos kritériuma a
teljesitményértékelési rendszerek alkalmazasanak.
Minthogy a teljesitmény barmiféle mérése és értékelése személyes értékeket és presztizst
érint, sikere nagymértékben fiigg att6l, hogy mennyire fogadjak el az érintettek és
mennyire képesek azonosulni az adott médszerekkel.
A tapasztalatok szerint a hazai vezet6k idegenkednek a teljesitményértékelés bevezetésétol

® cgyrészt azért, mert nem érzik teljes kortinek és objektivnek magat a rendszert

® masrészt pedig azért, mert nem szivesen hozzak nyilvanossigra a munkatarsaikrol

alkotott véleményiiket, hiszen az - legtébbszor — fesziltséghez és személyeskedéshez

vezethet.

1.4.4. Személyzetfejlesztés és karriertervezés

A tarsadalmi és gazdasagi valtozasok kovetése olyan feladat, amely a hazai nagyvallalatok szamara
komoly problémat jelentett az elmult évtized soran és jelent még ma is. Ahhoz, hogy egy
vallalat a jelenlegi ki¢lez6dott versenyfeltételek kozott sikeres legyen, olyan tudast,
képességpotencialt kell felmutatnia, ami a versenytarsainak még nincs meg®. A tudis
el6térbe kertilésével a sikeresség tényezoi kozott egyre el6kel6bb helyet foglal el az ember, a tudas
hordozéja. Ma az vezeti az élbolyt, aki gyorsan tanul, igy hangsudlyt fektet a tanulasra, a
munkavallalok  fejlesztésére. Ez a fejlesztési folyamat csak akkor lesz gyiimoles6z6, ha egy
iranyba mutatnak a vallalat és a munkavallalok céljai. A személyzetfejlesztésen keresztiil a

karriertervezés lehet a két célrendszer kozelitésének egyik kulcstényezdje.

Az emberi erdforrasok fejlesztése folyamatos tevékenységsorozat, amely szervezett
tanulast jelent abbdl a célbdl, hogy az egyént képessé tegye sajat viselkedésének

megvaltoztatasara. Az emberi eréforrasok fejlesztése szemléletvaltast kivan a vezet6ktdl is .

A fejlesztési sziikségletek meghatarozasakor a globalis valtozasokbdl célszerG kiindulni. Ezek
szervezeti és egyéni szintd megjelenitése képezhet konkrét alapot a vallalati igények

megismeréséhez.

'* Bittner Péter: Karriertervezés és személyzetfejlesztés Humanpolitikai szimpézium Tanulmanykdotet, 1999. okt.



A piaci igények és a verseny globalizalédasa oda vezet, hogy a piaci siker a terméktervezés, a
gyartas és szolgaltatas minéségének 6sszehangolt fejlesztésén mulik.

Az ebbdl ad6do kovetkezmény: kevesebb, de magasabban képzett emberre van sziikség. A
jo menedzser az, aki folyamatosan képes naprakésszé tenni sajat és beosztottai
ismereteit.

A szervezeti valtozasok direkt kovetkezménye a vezet8i szintek szamanak csékkenése. A
menedzserekkel szembeni 0 igény kialakulasahoz vezet: képesek legyenek dolgozni

kiilonb6z6 szervezeti kulturakban. Mindez természetesen uj képzési igényeket general.

A munkavallalok elvarasainak valtozasa 4j helyzet elé allitja a vezetSket. A munkavallalok korében
né a mobilitasi igény, né a vagy az autonémiara, az életminéség javitasara. Ugyanakkor csokken a
készség a sajat személyiség és a csalad felaldozasara a vallalati karrier érdekében. A szervezet
alkalmazkodast és kotelezettségvallalast var tagjaitol, de a vezetés kiillonb6z6 szintjeinek képesnek
kell lennie arra, hogy a munkaadéi és a munkavallaléi igények kielégitése egyarant megtorténjék.
Az emberi er6forrasok fejlesztésére vonatkozod konkrét igények meghatarozasakor egy adott
szervezetnél érvényesils fenti trendek azonositasabol kell kiindulni.

Ezt kévetben azonosithatd a vallalat kildetése, stratégiaja, céljai és szervezeti kultaraja, mint a
sziikséges er6forras fejlesztési igények determinaloi.

A felmért igények és az emberi er6forrasok mindségének adott szintje fogja

meghatarozni a sziikséges teenddket a fejlesztés érdekében.

A munkaerét folyamatosan fejleszteni kell, hogy meg tudjon felelni a folytonosan valtozé
munkaeré-piaci, munkahelyi kévetelményeknek. Ez a személyiség, a képességek ¢és
készségek fejlesztését, a szakmai ismereteknek a jelenlegi és a jovébeni munkakéri
igényeknek megfelel6 karbantartasat, korszeriisitését egyarant magaban foglalja.
Célszerti ehhez mar j6 el6re kialakitani az egyén karrier- (életpalya)tervét, amelyik
meghataroz egy perspektivat és ezzel orientalja az egyént, és meghataroz bizonyos fejlesztési

feladatokat is.

Ezt szemlélteti a kovetkezd abra.
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16. abra A karriertervezés és - fejlesztés szervezeti és egyéni szintli 6sszetevoi

A karrier az életpalyan érvényesiilés, elémenetel.
A karrier a munka vilagarol alkotott, az egyén altal elfogadott, s6t kivant jov6kép, illetve
annak tudatos megvalositasa.
A munkavallalok sikeres tamogatasahoz két terv sziikséges: a vallalti palyafutas terv és az
utanpotlas tervezés érdekében készitett személyes karrierterv.
A karriertervezés olyan muvelet:
® amely segitségével az alkalmazott tudatara ébred sajat lehet6ségeinek, a korlatozéd
tényezSknek, a valaszthaté dontéseknek, valamint a kévetelményeknek.
® amely lehet6vé teszi a tevékenység programozasat, a képzésben vald részvételt, valamint
az ehhez kapcsolodo, a fejlesztést érinté tapasztalatok megszerzését. Ennek segitségével

meghatarozo6 a cél eléréséhez szitksége irany és idS.



A kovetkez6 abra szemléletesen mutatja be az emberi eréforras fejlesztéshez hasznalhaté képzési

formakat, melyekbdl a vallalat és egyén az elérendd képzési céloknak megfeleléen valogathat.

2, Cégismeret

. Céges alapismeret 3. Készstgfejleszto tréning

o 4. Altalinos vezetdképed program
14. Egyéb tréning

5. Srakmai tanul midnyit

13, Szakma képres 6, Posrtgradudlis képads

|2, Szakmai Gsztindi)
7. Szakmai konferencia
I1. Nyelvi képzés
10, Seamitdgépes képads 8. Szakmai tovabbképzés

8. Vezetdi készségfejlesatdi tréning

Forras: Eisele E-Szelei T. (2000 ) A PDMS (Personal Development Modular System) képaési rendszere. Humanpolinikai
hzemle AL evi 4. szam, p. 25

17. abra Képzési formak

A szervezeteket éré versenyfeltételek valtozasokhoz vezethetnek a munkahelyi gyakorlat, a
szokasok , a kulturak és a munka jratervezése terén. A dolgozoknak az ilyen eshet6ségekre vald
telkészitése érdekében a képzésre tamaszkodnak oly médon, hogy a hangsuly az olyan jellegl
fejlesztésen van, amely a miiveletek és az outputok minéségének megtartasat vagy
novelését célozza. Ha a valtoztatas szoba kertl, akkor a rugalmassag és a team-munka is bekertl
a vallalati szétarba, igy a team-ek képzésére , valamint a tobbiranyu szakismeret
megszerzésére van szitkség annak érdekében, hogy a tagok tobb feladatot is ellathassanak
team-en belil. A fentiek mellett fontos a vezetSk felkészitése is a vezetdi feladatok ellatasara.

A valtozasok kovetelményeit messzemenden figyelembe vevé munkaers- fejlesztési
elgondolasok, tervek és intézkedések altal elérhetd, hogy a szervezet munkaers-
allomanya a piaci igényeken alapulé szakmai feladatok ellatasara alkalmasabba valjon,

teljesit6képessége novekedjen.



A kovetkezé abra azt mutatja be, hogy az egyes életpalyaszakaszokban mas-mas képzési

szitkségletek jelennek meg. Ennek figyelembevételével kell a képzési programokat 6sszeallitani.
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18. abra Képzési rendszer szintjei

Forras: Emberi er6forras menedzsment kézikonyv, 2003.

A vallalati munkaer6-fejlesztés megtervezése és kovetkezetes megvalositasa feltételezi egyrészt a
hossza tava tervezésre, a jévorientalt menedzsmentet, masrészt azt a sokoldaltan képzett,
felkészult human szervezetet, amely képes tervezni, szervezni és végrehajtani a teljes allomanyra

vonatkozo, differencialt munkaeré-fejlesztést, s ahhoz rendelkezik a sziitkséges eszkozrendszerrel.

A fejezetben bemutatott vezetési elvek, modszertani eszk6zok adnak alapot ahhoz, hogy az
Erdészeti Részvénytarsasagoknal alkalmazott gyakorlatot értékelhessem és a kor valamint a
kornyezet elvarasainak megfelel6en megtegyem javaslataimat a tarsasagok hosszu tavu, hatékony
mukodését el6segité modszertani valaszték alkalmazasara.

A szervezeti magatartastudomany jelenlegi allasfoglalasa és az emberi eréforras stratégiai
er6forrasként torténé kezelése, valamint az a felfogas, hogy a valtozé vilaghoz torténd
alkalmazkodas els6dleges eleme az ember, mind az tdimasztjak ald, hogy az erdészeti szektorban is
ennek az iranyvonalnak kell érvényesiilnie.

A vezetéi feladat nagyon bonyolult tevékenység, melyet a szakirodalom, a kilonb6z6
menedzsment tertiletet érint6kutatasok alatamasztanak. Nincs egyetlen j6 megoldas, a vezetési
stilusra nagyban hat a feladat is. A vezetéi moédszerek hasznalata egyéntdl fiigg, de abban az
értelemben, ahogy ezt a szituacids elmélet rogziti. A feldolgozott szakirodalmak mindegyike
stratégiai kérdésként kezeli az emberi eréforrast. Felhivjak a figyelmet arra, hogy az emberi
eréforras potencial biztosithatja a szervezetek szamara a talélést. Sajnos azonban elmondhaté az
is, hogy a jelenlegi szervezetekben az emberi eréforras nem a silyanak megfelelé értéket kapja.

Sokkal meghatarozoébb a profit, illetve az egyéb er6forrasok kézponti szerepe.



2. AZ ERDESZETI RESZVENYTARSASAGOK MUKODESERE HATO
TERMESZETI ES GAZDASAGI TENYEZOK

2.1. Magyarorszag természeti viszonyai és az erd6k

Magyarorszag a Karpatok hegyvonulataval korilolelt medence kozépsé részén helyezkedik el,
teriilete 93 030 km* Az orszagot északkeleti és délnyugati iranyban az Fszaki- és a Dunantuli
kozéphegység szeli at, vonulatai erdével boritottak. Az orszag legmagasabb pontja a Matra
hegységben a Kékestets, 1015 m. Két nagy folyéja a Duna és a Tisza, magyarorszagi szakaszuk
417 km, illetve 598 km. A legnagyobb tavak a Balaton, 598 km?, a Velencei-t6 26 km?®, valamint az

Ausztriaval kéz6s Fert6-t6, amely Magyarorszagra esé teriilete: 82 km®,

Teriiletének nagyobb része dombvidék és medence jellegt alféld. Eghajlatat féleg a szarazfoldi
(kontinentalis) és kisebb mértékben 6ceani és mediterran hatas szabalyozza. teriiletének nagyobb
része dombvidék ¢és medence jellegli alféld. Az éghajlati, domborzati és talajviszonyok

kovetkeztében a az orszag terilletének 87 %-a alkalmas muvelésre. Az orszag 49%-a szantd; 19%-

a erdével boritott 3%.a kert, gyiimélcsos sz616 muvelésd, 11%- a gyep,.
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19. abra: Magyarorszag foldteriilete miivelési agak szerint

Forras: www. AESZ.hu.



Erdégazdasagi szempontbdl az orszag hat nagy tajcsoportba sorolhaté, amelyek faallomanya igen

valtozatos.

Tajcsoportokra eso erdéteriilet aranya:

7. Nagyalféldi homokvidék
19,6 %

4. Dunantuli Kézéph.
14,3 %

8. Nagyalfoldi szikes vidék
3,5 %

6. Nagyalfoldi 16szvidék 9. Nagyalfoldi artér és
2,4 % lapvidék 4,6 %

20. abra: Magyarorszag erd6gazdasagi tajai

Forrasswww.AESZ.hu

Jelenlegi erdéallomanyunk kialakuldsa a szazad végén kezdédott és a gazdalkodas tzemtervek
szerint folyt. Ezt megel6z6en a lakossag novekedésével a mezbgazdasagi hasznositasu term6fold
gyarapitasaval egylitt csokkent az erdSk tertlete. A szazadfordul6 idején fatlan pusztasigok
jelezték a féktelen erddirtasok kovetkezményeit. Ez a kedvezétlen allapot az elsé vilaghabora
utan valt rendkivil sulyossd, amikor az orszag faellitasa belf6ldon atmenetileg megoldhatatlanna
valt, mert az erd6k legnagyobb részét a szomszédos allamokhoz csatoltak. 1920-ban az erd6knek
a tertlete a haboru el6tti 7,4 millié ha-rél 1,2 millié ha-ra csékkent, s a Karpat-medence legkisebb
faterm&-képességi sik és dombvidéki erdei maradtak vissza. A korabbi béséges faellatast és a
jovedelmez6 faexportot dramai gyorsasaggal valtotta fel a fahiany, amelynek a fedezésére csak a

faimport szolgalhatott.



A gondok enyhitésére olyan erdészetpolitikat fogadtak el, amelynek értelmében novelni kellett az
erdSk teriiletét, els6sorban a fatlan alféldi pusztasigon, a meglévé erd6knek pedig javitani a

fatermoképességét és takarékoskodni szitkséges a megtermelt vagy importalt faval.

A két vilaghabora kézott (1919-1944) az erdéteriilet alig novekedett, 1950-1990 kozott valdsult
meg a magyar erdészet torténetének legnagyobb erdételepitési, erdéteriilet névelé programja,
amelyet a kovetkezdé erddsiltségi szamok igazolnak: 1950: 12,5%; 1960: 14,0%; 1970: 15,8%;
1980: 17,3%; 1990: 18,2%. Az erdbtelepités a mezdgazdasagilag és erdészetileg leggyengébb
termShelyeken valésult meg, a lehetséges gyorsan névé  (sok esetben pionir) fafajok
alkalmazasaval. A 90-es években az erdétertilet gyarapodasa a tulajdonvaltas nehézségei miatt,

pénzigyi okokbdl visszaesett.
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21. abra: Az erddk teriiletének valtozasa Magyarorszagon a jelenlegi teriiletre szamitva

Forras: Mészaros, 2000

Magyarorszagon az utébbi fél évszazad folyaman szamottevéen nétt az erdStertlet, a fakészlet és
a névedék megkétszerez6dott. Ez az erddk intenziv kezelésének, valamint a fafaj-Osszetétel
valtozasanak is készonhet6. Az id6jaras valtozasaval féleg a szarazsag okozott jelentSs karokat,
mert az utdbbi évtized az évszazad legszarazabb idészaka volt. A 70-es évek végétdl jelentGs
fadllomany-veszteségeket és karokat okozott az un. 4j tipust ismeretlen eredetd erd6pusztulas.
Mindezek ellenére az erd6k novekedése és élofa-készlete dinamikusan emelkedik, a fakitermelés

az évi novedék 70-75%-a koril mozog.



2.1.1. Teruileti adatok

Jelenleg teriletét tekintve Magyarorszagon az erdé - a szantdé utan - a masodik legnagyobb
mivelési ag. Az erdégazdalkodas ala vont tertlet 1 917 686 ha (2000), az erd6tervvel rendelkez6
¢és faallomannyal boritott tertlet pedig 1766 790 ha. Az altalanos eurdpai helyzettdl eltéréen
Magyarorszagon az 6sszes erdétertlet 85 szazalékan lombos erdé talalhatd, a fenySerddk tertlete
csupan 15 szazalék. A faillomanyt alkot6 legértékesebb fafajok a biikk és a tolgyek, de jelentSs

teriilettel képviseltetik magukat az akacosok, a nyarasok és a fenyok is.

Teriilet %o Elofakészlet %
Tolgy

Cser | 14 | v
Bukk [ &1 | — ‘
Gyertyan [EUUSEENN 118

Akic | 223 T S
12,2
MNemesnyar 6,9 — 39
Hazai nyar . — .
Tébbilombos | 103 | ot
Fenyd | 136 154

Ferrds: AESz Adattar, 2003 1.1

Az erddtertiler 36 %-dt Sshonos  fafajok,  d4%-ar  idegenfoldi,
meghonosodott fafajok (akde, vérds idfgy, fenvdkl vagy Hdnozott fajtak
{nemesnvarak) foglaljak el.

22. abra: Fafaj megoszlas

A 19 %-os erdéboritottsagban az erdételepitési program a feny6 és gyorsan névé lagy lombos,
lletve akac allomanyok terileti kiterjedésének novekedését (még magasabb fakitermelési
részaranyat) vonta maga utan. A természet kozeli allomanyok az Gsszes erdGtertilet kevesebb
mint felén talalhaték, annak ellenére, hogy teriletiik abszolut mértékben nem csokkent. A.
korosztalymegoszlas mellett jellemz6 informacié az atlagos életkor is. A. hazai faallomanyok
atlagos életkora 41 év, legmagasabb a bukk allomanyok atlagkora 72 évvel, de a nemesnyarasok
esetében ez az érték 16 év. A fontosabb fafajok kozil a tolgyesek atlagkora 55 év, az akacosoké

22 év, az erdei feny6 allomanyoké 35 év (Magyarorszag erdéallomanyai 2001).



2.1.2. Eléfa-készlet

Az ééfa-készlet 323 milli6 m’, anyagi értéke is tobb szazmilliard Ft. Az elmult id6szakban az
1945. évi 150 milli6 m>-r8l a t6bb mint duplajara emelkedett. Az éléfa-készlet névekedésének
legtébb oka, a nagyaranyu erdételepitési program végrehajtasa, illetve kiemelt erdészetpolitikai
iranyelvként alkalmazott erddszerkezet atalakitas, amely féként a sarjeredetd keménylombos
allomanyok visszaszoritasat célozta. Az 1990-1998-as idSszakban is névekedett az él6fa-készlet,
amelynek alakulasaban az idGszakban elvégzett erd6telepitéseken tulmenden az atalakulas soran
elmaradé fakitermelések is jelentésen kozrejatszottak. Az éléfa-készlet 85%-at a lombos fafajok
alkotjak, amelyben a tolgy fafaj csoport 26%-o0s aranya kiemelkedd, mig a tovabbi sorrend:
feny6k: 15%, cser: 13%, bikk és akac 12-12%, nyarak 6%. Féleg az erdStelepitések nagy
arinyara, - a fakitermelés m’ és az erd6feltjitas ha - vezethet6 vissza, hogy magas a 0-20 (32%) és

a 20-40 éves korosztalyok aranya (29%).

2.1.3. Az erd6k egészségi allapota

A magyar erd6k egészségi allapota hatirozott romlast mutat. A levélvesztés els6sorban a
tolgyeket és az akacot érintette. A karositasok tertileti eloszlasat tekintve jelentés novekedést
regisztraltak a Nyugat-Dunantilon, a Kisalfoldon és az Eszaki - Kézéphegységben, mig a Nyirség
és az Alfold erdei viszonylag kevéssé karosodtak. A tobb mint masfél évtizeden keresztil tartott
aszaly igen kedvezétlentl befolyasolta az erdSk allapotat. Ezt csak részben enyhitette az utolsd
két - harom év csapadékosabb id&szaka. Az erd6k egészségi allapotat hatranyosan befolyasolja a
magas vadlétszam, amely az erdéfelyjitas egyébként is nehéz koralményeit tovabb neheziti. A
légszennyezés kozvetlen hatasat mindeddig csak a szennyezé forrasok kornyezetében sikertlt

kimutatni, amely a gyengtltségi allapot kialakulasaban jatszhat szerepet.

2.2. Az erdé- és erd6gazdalkodas jelenlegi helyzetének f6bb jellemz6i

Az erd6gazdalkodas termelési ciklusanak idétartama hosszu, a gyorsan nové fafajoknal 25,
sarjerd6kben és egyes fenyvesekben 40-60, a lassan n6vé kemény lombos fafajoknal 80-100-150
¢v, esetleg tobb. A gazdalkodas soran az emberi tevékenység és a biologiai folyamatok
Osszefonodnak egymassal. A fak novekedési, fejlédési torvényszerségeinek ismeretében lehetséges
csak a hatékony termelés, amelyre jellemz6, - a biolégiai folyamatok uralkodé szerepe miatt - az

idényszertiség.



Az erdégazdalkodasban elkévetett hiba kijavitasahoz tobb évtized, esetenként egy évszazadnal
hosszabb idé szikségeltetik. Mivel az erd6allomanyok értéke hatalmas, az allami 1000 milliard Ft

koril becsiilhetd, az okozott kar igen tetemes lehet.

Egyedulallé tulajdonsaga az erd6gazdalkodasnak, hogy a 10 vagy 20 év mulva esedékes
hozadéknak jelen pillanatig megtermelt része mar a jelenben is kivehetd, amely csabit a hozadék
1d6 elétti kivételére. Ilyenkor a hozadék kevesebb lesz és 10 vagy 20 év mulva hianyozni fog. Ez a

jelenben nagy nyereséget, a j6vében helyrehozhatatlan kart okoz.

Az allam tulajdonosként koételes az erdeivel szembeni igényeket magasabb szinten biztositani,
akar az erd6gazdalkodasban elérheté kozvetlen gazdasagi eredményének terhére (a
vagyonkezelének kompenzalassal) is. Az allami erd6k koézcélu feladatainak, a példaértéka erdé-,

vad- és fagazdalkodasnak az ellatasa a hazai erd6gazdalkodas alapvet$ feladata.

2.2.1. Az erdéSk rendeltetése

A tarsadalom talnyomo része (9,5 milli6é £6) nem rendelkezik allami kozvetett erd6tulajdonnal, de
ez a rész is igényli az erd6 szolgaltatasait. Az allami erd6k feladata a hagyomanyos
erd6gazdalkodason (faanyag- és egyéb termékek elballitisa) kivil kilonb6zé kozjoléti célok
biztositasa. Ezen belil kilonsen fontos a bioldgiai sokféleség megtartasa, a vizkészlet megdvasa,
az erozio és deflicié elleni védelem, a szocidlis- és kozjoléti szolgaltatasok nyujtasa, a

természetvédelmi értékek megbrzése, valamint a szakmai oktatasi-kutatasi feladatok segitése.

Az erdd infrastrukturalis funkciéi a tarsadalom szamara egyre nagyobb jelentSségtivé
valtak, amely igényt az erdészek a hivatalos erdészeti politika szintjén a tébbcéla
erd6gazdalkodas altalanossa valasaval ismerték el. Hazank elsé alfoldfasitasi torekvéseit is az
erdének a kozegészségre gyakorolt kedvezé hatisaval indokoltak. Az 1879-es hatdsaiban és
megallapitasaiban elsének tekintett erd6torvénytink kiemelten foglalkozik az erdé védelmi
hatasaival. A buenos aires-i VII. Erdészeti Vilagkongresszus éppen magyar kezdeményezésre
(Madas, A.1972) erdé fébb funkciéit, termelési, kérnyezetvédelmi és szocialis funkcidokban
hatarozta meg, amelyek egyiittesen, de nem egyenlé mértékben léphetnek fel. Az erdétertiletek
mintegy 64,8%-a elsédlegesen tovabbra is gazdasagi rendeltetésd, 33,6%-a védelmi rendeltetésd,

1,6%-a kozjoléti rendeltetésti erdd.
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23. abra: Az erddteriilet megoszlasa els6dleges rendeltetés szerint

Forras: AESz Adattar, 2003.1.1.
A védelmi rendeltetési erd6khoz tartoznak: a talajvédelmi, a vadvédelmi, a vizvédelmi, a telepuilésvédelmi stb. védd erdok,
valamint a védett erddk (pl. védett természeti teriileten 1évd erddk). Terlletik és aranyuk évtizedek 6ta ndvekvé tendenciat mutat.

2.2.2. Tulajdoni viszonyok

Az erd6 tulajdonviszonyai az elmult évszazad soran tobbszor és rendkivil markansan
megvaltoztak  és e  valtozasok az  erd6gazdalkodds  célrendszerének  kialakitasara
teljesit6képességére, alapveté hatast gyakoroltak. A tulajdoni szerkezet az elsé vilaghdboruat
kovetben a az orszag terilletének valtozasa miatt, a II. vilaghaboriat kéveté id6szakban az
allamositasok és a termelészovetkezetek kialakitasa, illetve a mezbgazdasagi tertileteken végzett
nagyaranyu erdésitésnek kévetkeztében jelentSsen atalakult.

A legutols6 hatas az 1989-es rendszervaltast kévetSen érte az agazatot, amelynek kezdetén a
kétszektortisag volt a jellemz6. Az erdSk 69%-a allami tulajdonban (Erdégazdasigok, Allami
gazdasagok, Honvédség, Viziigy stb.), 30%-a a mezbgazdasigi termelSszévetkezetek
tulajdonaban és hasznalataban volt. A karpotlasi és vagyon nevesitési folyamat ezt a helyzetet az
Osszes erd6 39-40%-anak magantulajdonba adasaval megvaltoztatta.

Az allami erd6gazdilkodds egészét érintette az allami erdé egy részének maganositasra,
karpotlasra torténd kijelolése. A 22 erd6gazdasagi tarsasag termelSalapjainak mintegy 14%-a, 150

ezer hektar keriilt magantulajdonba



1995-ben a két allami privatizaciés szervezet Gsszevonasaval megalakult az Allami Privatizacios és
Vagyonkezel6 Részvénytarsasag (APV Rt). Az allamhaztartisrél sz616, tébbszor moédositott
1992. évi XXVIIIL térvénynek az 1995. évi CV torvénnyel tortént modositasa, valamint az allam
tulajdonaban 1év6 vallalkozéi vagyon értékesitésérdl szold 1995. évi:XIX. torvény szabalyozta az
allami erdével kapcsolatos kérdéseket. Ennek alapjan a kincstari vagyon és az allam
vallalkoz6i (termeldi) vagyona kiilonvalt, a korabban az AV Rt.-hez tartozé
erdGgazdasagi tarsasagokat a torvény 100 %-ig tartésan allami tulajdonba, és az APV Rt.-
hez rendelt vagyoni korbe sorolta. A HM erd6gazdasagi tarsasagokkal lényegi valtozas
nem kovetkezett be.

Ma jellemz6en allami és magantulajdonrdl beszélhetiink. Magyarorszag erdStertilete 1,9 millié
hektar, melynek 59%-a kozosségi és 40%-a magantulajdond. A magan erd6k mintegy 2/5-¢ ma
még killonb6z6 okok miatt rendezetlen erdStulajdon és erébirtok. A Nyugat-Eurépaban oly

jellemzé kozosségi-kozségl erdé6 Magyarorszagrol gyakorlatilag hianyzik, csupan csak 1,6 %.
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24. abra: Magyarorszag erd6gazdasaganak szervezeti strukturaja

Forras: FVM Erdészeti Hivatal, 2000.

2.2.3. Az allami erd6gazdalkodas jelenlegi szervezete
Terileténél és hagyomanyainal fogva az allami erdégazdalkodas a legjelentésebb Magyarorszagon.
A magan tulajdona erdéteriiletek — hasonléan az EU tagallamokhoz — rendkivil elaprézottak,

nalunk egy erdé6tulajdonosra 1,5 hektar erdétertlet jut.



Az allamhaztartasi torvény altal 1995-ben kialakitott allami tulajdonlasi struktira az
erdégazdalkodasi agazatnal bonyolult helyzetet idézett el6. Az allami erd6 és az erd6gazdasagi

tarsasagok kapcsolatrendszere bonyolultta valt.

A torvény hatalyba 1éptéig az erd6 felelés Orzbje az erdégazdasagi tarsasigok tulajdonosi
jogositvanyait ellité AV Rt. volt, a valtozas utin az 4llam kincstari vagyona és véllalkozo6i vagyona
tulajdonosi felel6sség szempontjabdl megosztasra kertlt, a pénziigyminiszter és a privatizacidért
felel6s miniszter kozott. A kapcesolat a kincstari erd6 tulajdonosi jogait gyakorlé Kincstari
Vagyoni Igazgatésag (KVI) és az erdégazdasagi tarsasagok kozott kotendS vagyonkezeli
szerzbdésben kellene, hogy megtestesiiljon. E szerzédéseket a mai napig csak ideiglenes jelleggel
kototték meg. Az allami erdGteriiletek 93%-at 22 allami (19 APV Rt. és 3 HM tulajdon) erdészeti
részvénytarsasag kezeli a természetvédelmi teriiletek esetében a Kincstari Vagyoni Igazgatdsaggal
kotott ideiglenes vagyonkezelési szerz6dés alapjan, a tobbi erdéteriiletet pedig (amely a kezelt
terillet mintegy 65%-a) a Nemzeti Foldalapkezel6 Szervezeten (NFA) keresztil kezeli 2002.
augusztus 1-t6l. A 19 erdégazdasagi részvénytarsasag mindegyike autoném tarsasag,
6nallé piaci szerepl8. Ezck a gazdasigok 1993/94 6ta részvénytarsasiagként mikodnek. Az
erdészeti tarsasagok altal kezelt erdétertiletek nagysaga tarsasagonként kilonbozé, 17-109 ezer
hektar kozott valtozik, atlagosan 48 ezer hektar. Az erdégazdasagok belsé szervezeti
rendszerének legfontosabb eleme az erdészeti tizem, kozismerten az erdészet, ami a
gyakorlati erd6gazdalkodas napi feladatait latja el. Nagysaga altalaban 3-11 ezer hektar
kozott alakult ki. Az erd6gazdalkodas legkisebb szervezeti egysége az erdészkertlet, amelyért a

keriiletvezet6 erdész a felel6s. Nagysaga az adottsagoktol és feladattdl fiiggden 500-1200 hektar.

A részvénytarsasagok belsd szervezettsége nagyjabol azonos. Tevékenységliket 5-7 tagu
igazgatosag iranyitja az elndk vezetésével. A tarsasag elsé szamu vezetGje a vezérigazgatd. Az

operativ jellegt feladatok végrehajtasaért a vezérigazgatd a felelSs.

A vezérigazgaté ¢és munkatarsai munkajat a 3-6 tagu feligyel§ bizottsag, a gazdalkodas

torvényességét konyvvizsgald ellenérzi. A hosszabb tavra kihaté dontéseket az igazgatosag hozza.



2.2.4. Gazdalkodas az allami erd6vagyonnal

Az erd6 alapvet6 gazdasagi funkcidja mellett kornyezet-, természetvédelemi és a szocialis tidilési
teljesitménye a tarsadalom szamara folyamatosan felértékel6dik, ugyanakkor az ezzel kapcsolatos
intézkedések tobblet koltsége és hozam kiesése az erdégazdalkoddkat egyre nehezebb helyzetbe

hozza.

Eszmeli, bizonytalan nagysagu értékek

az erdei 6koszisztémakban megtestesilé természeti értékek
az erdel 6koszisztéma, mint egységes érté¢kobjektum
védelmi szolgaltatasok
az erdd rekreacids, udulési hatdsa

egyéb allat és névényfajok

élofakészlet
Erdéfold

vadallomany

piacon pénziigyileg realizalhaté értékek
25. abra: A nemzeti erdévagyon legfontosabb elemei és értéke

Forras: Lett B.-Stark M. 2002: Az erd6vagyon gazdalkodas 6konémiai vonatkozasai Magyarorszigon NYME EMK

Magyarorszigon valamennyi erddteriilet tizemtervezett. A gazdalkodas az Allami Erdészeti
Szolgalat altal 10 évenként elkészitett, illetve megujitott erd6gazdalkodasi lizemtervek
alapjan torténik. Az tizemterveket és az éves erdégazdalkodasi terveket védett teriiletek
esetében a természetvédelmi hatésag véleményének figyelembevételével hagyja jova az
erdészeti hatésag.

Az erdészeti tarsasagok sajat (termel6i) vagyona a 40 milliard Ft-ot meghaladja, de ennek legalabb
tizenOtszOrose az erdévagyon, amelyet e termeléi vagyonnal kezel a tartamossag (Gjabban a
fenntarthatd fejlédés) elvén, szigordan szabalyozott jogi és kozgazdasagi feltételek kozott. A
gazdalkodas és ez altal az erd6fenntartas legfontosabb bazisa a megtermelt faanyag

értékesitésébdl szarmazd arbevétel.



Meghatarozoan ez a forrasa:
® az erdSfelyjitasnak,
® 2 természetvédelmi erdSk fenntartisanak,
® a7 infrastrukturalis beruhazasoknak,

® 2 kozjoléti izemeltetésnek.

A gondos és tartamos gazdalkodas keretében az erdészek munkaja altal az erd6 ugy teremti meg

ezeket a javakat, hogy kozben gyarapszik és biztositja sokrétl szolgaltatasait.

Az erdévagyon-kezelési feladatok.

Az erd6gazdialkodasban a kilonb6z8 agazatok egymasra épiilnek. A mag- és
csemetetermelés, az erddtelepités, az erddfelujitas, a fakitermelés, a fafeldolgozas, a
vadgazdalkodas és vadaszat a f6 tevékenység folyamatat jelentik.

Mind az erdételepités, mind a mesterséges erdéfeldjitas alapja a megfelel6 csemete. A tarsasagok
nagylizemi csemetekertjei sajat gydjtésd és vasarolt magokbol, dugvanybdl évente mintegy 150
millié darab csemetét allitanak el6. Az 4j erdSk telepitése tarsasagainknal nem jelentds, mivel nem
rendelkeznek erre alkalmas beerddsitheté foldtertlettel. Az erdételepitést, fé6ként integracios
tevékenységiikon belil, vallalkozasban végzik magan-foldtulajdonosok szamara.

A fakitermelés éves mértéke nem éri el az erdében évente megtermé faanyag mennyiségét, az
allami erd6k fakészlete folyamatosan gyarapszik. Az erdészeti hatésag altal megallapitott éves
fakitermelési lehet6séggel a tarsasagok altalaban csak mintegy 85%-ig élnek, ami részben

fakitermelési korlatozasokra, részben piaci okokra, vezethetd vissza.

A fafeldolgozas els6sorban az erd6gazdasagi tarsasagok altal kezelt erd6kben megtermelt,
kevésbé kedvezben értékesitheté faanyagra épil. Altalaban alacsony késziiltségd flrészipari
termékek késziilnek. Kedvezé tendencia, hogy folyamatosan né a magasabb feldolgozottsaga

késztermékek aranya, mint pl. a raklap, a parketta, lemezipari termékek.

Nagy jelent6ségti a vadgazdalkodas és a vadaszati tevékenység. Az 1996. évi LV. vadaszati
torvény kovetkeztében a vadaszteriiletek atrendezédtek. Az APV Rt. erdégazdasigok mintegy 1,2
millié6 hektar tertileten gyakoroljak a vadaszati jogot. A hazai vilaghires nagyvadallomany
legnagyobb része és legértékesebb populaciél elsésorban ezeken a teriileteken talalhatok. A

vadaszat arbevétele f6ként a szarvas, a damvad, az 8z, a vaddisznd vadaszatabdl szarmazik.



Nyugodtan kijelenthetjiik, hogy a magyar természetvédelmi bolcséje az erdészet. Mind az
oktatas, mind pedig a gyakorlat terén az erdészet fogékonysiga a természetvédelem irant
vitathatatlan, a hivatasos természetvédbk csapataban az erdész végzettségl szakemberek szama
jelentds.

Az erd6gazdasagi tarsasagok altal kezelt erd6k tobb mint 42%-a, 375 ezer hektar esik
védett természeti teriiletre. A természetvédelmi korlatozasok ala esé erddteriiletek

mintegy 90%-4t az dllami erd6gazdasagi tarsasagok vagyonkezelik'

Védett természeti teriiletek

Osszes terlilet Ebbél erdd
ezer ha ezer ha
Nemzeti parkok (9) 440,8 173,4
Tajvédelmi korzetek (38) 349,3 191,3
Természetvédelmi teriiletek (142) 25,9 10,5
Orszagos ::Er;;)es;gu védett 816,0 375,2

Forras: KM Természetvédelmi Hivatal, 2001.

Az orszagos jelentéségli dsszes védet természetvédelmi terilet 46 %-at boritjak erdék. Ezekben
az erd6kben a gazdalkodasi korlatozasokat "A természet védelmérél" sz616 1996. évi LIII. térvény
tartalmazza

Erdérezervatum halézat Magyarorszagon

62 erdérezervatum

26. abra: Erdd és természetvédelem

16 Gémesi J6zsef:Nemzeti Erdéstratégia részanyaga, Allami erdégazdalkodas, 2001. nov. 19



Az erdérezervatumok a biologiai folyamatok hossza taiva megfigyelésének helyszinei

kijeloléstikkel biztositjak a kutatasokat. Az erdSrezervatum teriileteit a 26. abra szemlélteti.

A védelem szempontjainak megfeleléen ezeken a teriileteken az erd6gazdalkodas médja sok
esetben eltér a hagyomanyostol. Ennek a feladatnak az ellataisdhoz nem elegend6 a hatdsagi
el6iras, ehhez felkészultség, természetszeretet és anyagi hattér is sziikséges. A szakembergarda
felkésziltsége adott, ugyanakkor allami ellentételezés hianyaban a tarsasagok viselik ma a
természetvédelembdl adodo 6sszes erdégazdalkodoi tobbletkoltségek, illetve veszteségek
terhét. Bz legszerényebb szamitasok szerint is tobb mint 1 milliard Ft-ra rag.

Az erd§ az orszag legnagyobb parkja, tidiil6teriilete. A torvény — néhany kivétellel - biztositja
az erd6ben val6 szabad mozgast, pihenést. Az erd6gazdasagi részvénytarsasagok altal kezelt
kozjoléti erdSteriilet nagysaga 31 ezer hektar. E teriileten a részvénytarsasagok udiléerddket,
parkerddket, erdei pihendhelyeket, sport- és egyéb berendezéseket hoztak 1étre, tobbségében a
70-es 80-as évek soran. Fenntartasukra és 4j létesitmények megvaldsitasara azonban a kozpénzek
szikOssége miatt csak szerény lehetéség van. Kilon meg kell emliteni, hogy az erdészeti
részvénytarsasagok ¢és jogelédjeik mentették at és tizemeltetik a tulajdonukban levd, és a
legf6bb turisztikai vonzerével rendelkezé erdei kisvasutakat. Mintegy 200 km-es palyahosszon

van lehetSség erdei vasuton utazni 12 vasuttal, 1 millié/ {6 vasttforgalommal.

Az erdéterlet télen és nyaron egyarant otthont ad a természethez kozelallé sportoknak is.
Az erd6gazdasagok sipalyakat tizemeltetnek, otthont adnak a sitirazéknak, tajékozodasi futdknak,
kerékparosoknak és lovasoknak, akiknek szabalyozott korilmények kozott médjuk van kedvenc

sportjuk Gzésére.

Az erd6t valamilyen formaban a lakossag minden tagja igénybe veszi. Ez a gyalogos turizmustdl a
faanyag hasznositasan keresztil sajnos a nem engedélyezett szemétlerakasig értendé. Nagyon
fontos szamunkra, hogy az erd6héz kapcsolodd bioldgiai folyamatokat, emberi tevékenységet
minél tobben és lehetSleg fiatal korban megismerjék. Ennek érdekében az erd6gazdasagi
részvénytarsasagok 25 erdei iskolat miikédtetnek, 13 helyen van oktatéterem, 11 helyen
van szabadtéri pavilon, ahol hozzaérté erdészek és pedagogusok foglalkoznak a gyerekekkel.
Ezt a célt szolgaljadk a bemutaté hazak, a tandsvények valamint a kiilonb6zé erdei
bemutatohelyek. A kultaraltsag igényét jelzi az is, hogy erdégazdasagaink évente 100-150 MFt-

ot koltenek az erddk tisztantartisara.



2.2.5. Tartamos, fenntarthat6 erd6gazdalkodas, izemtervszeri gazdalkodas

A legelfogadottabb meghatarozas szerint a gazdalkodas, illetve a fejlédés akkor fenntarthatd, ha
“kielégiti a mai igényeket anélkiil, hogy cs6kkentené késébbi generaciok lehetSségeit a

sajat igényeik kielégitésére”"’

Az Erd6torvény hivatalosan deklardlja a tartamos/fenntarthaté erdégazdalkodast, mint alapvetd

szakmai kovetelményt:

Evt. 2. § (1) Az erd6t olyan mdédon és iitemben lehet hasznalni, igénybe venni, hogy a
gazdalkodasi lehet8ségek a jové nemzedékei szamara is fennmaradjanak, [a
tovabbiakban: tartamos (fenntarthat6) erdégazdalkodas], ugy, hogy az erd6 megdrizze
biolégiai sokféleségét, természet-kozeliségét, termOképességét, felujuld képességét,
¢életképességét, tovabba megfeleljen a tarsadalmi igényekkel 6sszhangban levé védelmi
és gazdasagi kévetelményeknek, betdltse természet- és kérnyezetvédelmi, egészségiigyi-

szocialis, turisztikai, valamint oktatasi és kutatasi célokat szolgalo szerepét.18

A tartamos erdégazdalkodas fogalma mar tobb évtizede ismert és kovetett szakmai cél, mely
eleinte az erd6 tertiletének és fakészletének megtartasara és bévitett Gjratermelésére koncentralt,
az utobbi id6kben kiegészilve az erd6 mint kornyezeti elem és Okologiai rendszer
fenntarthatésagi  kritériumaival (pl. biologiai  sokféleség koévetelménye). Ezt az  idézett
torvényszoveg is tikrézi. A tartamos erdégazdalkodas, az eddig vazolt kévetelmények nem
képzelhetSk el az erdétertiletek nyilvantartottsaga és a gazdalkodas tervezettsége nélkil. Bzt a célt
az erdégazdalkodas kézéptava (10 éves) tizemtervek valamint éves erdégazdalkodasi

tervek révén valdsitja meg.

Az erd6k nyilvantartasa kozséghataronként sorszamozott, nagyobb, altalaban fo6ldrajzi
elhataroltsagu egységeken és az ezeken belil kialakitott, az ABC bettivel jel6lt, az allomanyok és a
gazdalkodas sajatos jellemz&in alapuld kisebb részeken alapszik, aminek tag illetve erd6részlet a
neve. Az erdStertletek térképezettek, a tagok és erdSrészek a terepen egyértelmlen

azonosithatok.

17 World Comission on Environment and Development 1987 in Cséka, Somogyi 2001.
18 Az erd6rdl és az erdd védelmérdl szol6 1996. évi LIV. térvény



Az erdészeti izemterv erd6részlet mélységgel készil el, az adott erd6részt leird részbdl (fafaj, kor,
elegyarany, fakészlet, stb.) és az elvégzendd tevékenységeket rOgzitd tervezési/nyilvantartasi
részbdl all. A terv az erdbrészlet szintrél épitkezve nagyobb teriileti (gazdalkodasi) egységek
szintjén is teszi lehet6vé az erdd allapotanak rogzitését és elemzését, a feladatok tervezését. A
gazdalkod6 a tevékenységek egy részében a 10 éves id8szakon beliil mozgasteret élvez,
ennek megfeleléen alakithatja ki éves erd6gazdalkodasi tervét. Az erd6gazdalkodéval t6bb
forduléban egyeztetett tizemtervtél eltérni az AESZ engedélye alapjan lehet. Az tizemterveket az
AESZ erre szakosodott részlegei készitik (korabban: Erdérendez6ség), az tizemtervnek megfelels
szakszerd gazdalkodast az AESZ hatésagi jogkorben ellendrzi, sziikség esetén szankcional. Az
tzemterveket és az éves erd6gazdalkodasi terveket védett tertletek esetében a természetvédelmi

hatosag véleményének figyelembevételével hagyja jova az erdészeti hatosag.

2.2.6. Az erddfenntartas finanszirozasa

Magyarorszag erdéteriletének jelentés (és az erdStelepitésekkel névekvo) része kedvezétlen
adottsagu, gyenge vagy kozepes névekedést erdéallomanyokbél all. Ez az erdétertlet kozel felét
érinti, ezen beldl is rosszabb a magan tulajdond erdéallomanyok Osszetétele, rentabilitasa.
Magyarorszagon tobb évtizede az erdSk fenntartasanak, feldjitasanak finanszirozasa az
erd6gazdalkodoktol kézponti alapokba gytjtott forrasokon keresztil ment végbe, amely szinte
példa nélkal all6 megoldas. Az 6nalldé ALAP az 1990-es évek végére jogilag és pénzigyileg is

megszint, a bevételek és kiadasok az agrar koltségvetésébe kertltek vissza.

A koézelmultban a gazdilkodé jovedelmezdségétdl fiiggetlen erdéfenntartasi jarulékot
torvényben szabalyoztak, ¢és erGteljesen megemelték. Az erddéfelujitas normativ
tamogatasa lényegesen lemaradt az inflaciéval is névekvS koltségektSl és sok

fafajpolitikai eltéritést tartalmaz".

Az elvonas-tamogatas modositja az erd6 kalkulalhat6 jovedelmét, csokkenti a j6 hozamu erdd
nyereségét, tehat leértékeli az erdé vagyonat. Az alapszerd elszamolasban jelenleg koltségvetési

kapcsolatként jelenik meg a jarulék és a tamogatas raforditasokat és a hozamokat érint6 hatasa.

A fakitermelés, majd az erdéfeldjitas megnovekedése, illetve a jovedelem valtozasa nem hatott

lényegesen az erd6fenntartasi jarulék és az erdéfelyjitas normativ timogatasanak a kilénbségére.

19 Lett B. — Stark M.2002: Az erdévagyon 6konémiai vonatkozasai Magyarorszagon, NYME EMK



A tamogatas mar nem a raforditasok megtéritése, {gy a karositast kévets erdéfeldjitas koltségeivel
magara maradt az erd6kezel§, nem segitette ki nehéz helyzetébdl a finanszirozasi rendszer. A
vallalkozast folyamatos befizetési kotelezettség terhelte, mikézben az erdéfelujitasnal egyre nétt a
pénziigyi hiany.

Az erdémuvelési tevékenység finanszirozasa donté tobbségében két forrasbol szarmazik: a
meglévé erdSk 0jboli megujitasat célzd tamogatasokbdl és sajat forrasbol, bevételbél
torténik.

A finanszirozas a gyakorlatban dont6 részben az elvégzett feladat mértének megfeleld,
differencialt szempontok alapjan megvalésulé6 normativ tamogatasban testesiil meg,
melynek szakmai, pénziigyi megvalosulasat az AESZ ellendrzi és felugyeli.

A normativ tamogatas az erdéfelujitas tényleges koltségeinek csak egy részét fedezi, ami
a gazdalkodok szobeli kozlései szerint 50-65-75 %-ara tehet6, az adott kornyezeti
viszonyok fiiggvényében.”

Az EU csatlakozas utan az erdégazdalkodas finanszirozasi-, tamogatasi-rendszerét harmonizalni
kell az EU szabalyozasaval. Hosszutavon nem tarthaté fent mivel jévedelmeket csoportosit at
tulajdonosok és szektorok kozott. A maganerdd-tulajdonosok befizetései elvalnak a szamukra

tamogatasként adott 6sszegektol.

2.3. Gazdalkodasi stratégia

A tarsadalom igénye, az orszag hosszu tavu érdeke a koérnyezeti és természeti allapot
meg6rzése. Ebben az allami erd6k, amelyek az erdGteriilet mintegy 60%-at teszik ki, nagy
szerepet jatszanak.

Az APV Rt erdészettel kapcsolatos stratégidja annak ellenére, hogy a holding feladata
egyértelmien a privatizacié felé tolédott, az induld filozotiara épult. A 19 erd6gazdasagi tarsasag
portfolidja viszonylagos stabilitast élvezett.

A stratégia lényege, hogy az APV Rt.-nek, mint az allam tulajdonosi képviselGjének a rabizott
erdévagyon felel6s Orzbjeként eleget kell tennie tulajdonosi koételezettségének, mindezt

versenyhelyzetben levé cégekkel, tizleti alapon, kézvetett vagyonkezelési beavatkozas keretében.

Ez a filozéfia az APV Rt.-hez t6rténd besorolas utan sem valtozott annak ellenére, hogy az allam

% Bach Istvan:Hatosagi, eljarasi kérdések az erd6k feldjitasaval, az erd6-allomanyok atalakitisaval, az erdtelepitéssel
és elegyes erddk kialakitasaval kapcsolatban



vagyonanak szétvalasztasa a tarsasagok tulajdonosanal csak kozvetett felel6sségi helyzetet
teremtett. Eredményt elérni csak az erd6gazdasagi tarsasagok miikodésének
feljavitasaval, a versenyképesség biztositasaval, a szakmai érdekeltség megteremtésével
lehetett.”

A tarsasagok versenyképességének alapjait az atalakulds soran kialakitott vagyonstruktira, a
felesleges ¢s nem miik6dé vagyonelemek értékesitésébdl (decentralizalt privatizacio)
szarmazé bevétel visszaforgatasa, az eredménytartalék névelése és a reorganizacios
intézkedések teremtették meg. A lehet6ségeket a vallalati menedzsment altalaban jol
kihasznalta. Az 6nallésagbdl fakadoan a vallalkozoéi szellem nagymértékben meger8s6dott. A
hajdani kézponti iranyitasu allami nagyiizemek jol miikodd vallalkozasok lettek.

A stratégia elemei kozott fontos megemliteni a tébb labon allast. Az erd6gazdalkodas
jovedelmezdsége Onmagaban altaldban nem elegendé a feladatok ellatasara, a faanyag
feldolgozasabdl nyerhetd tobbletjovedelemre is szikség van.

Ennek megfeleléen a tulajdonosi jogkért gyakorlé APV Rt. timogatta a faipari és egyéb

beruhazasok megvalosulasat.

- Az allami vagyon gyarapitasa.

- Tobb labon all6, eredményszemléletd allami erdészet megerSsitése.

- Piaci termékek és szolgaltatasok jovedelmezbségének fokozasa.

- Kérnyezet- és természetvédelmi, rekreacios funkcidk fejlesztése.

- Kézremtkodés az orszag regionalis fejlesztésében.

- Teljesitményorientalt, innovativ munkatarsi magatartas ergsitése.

- Aktiv, céltudatos PR politika.

A magyar allami erdészet alkalmazottainak szakképzettsége, mentalitasa és lojalitisa magaban
hordozza az 6ntevékeny, innovaciés hajlamd, teljesitményorientalt emberek egytttmikodésének
lehet6ségét. A szervezeteknek sziikségilk van a célokat felvallald, értik aktivan cselekvé

munkatarsi gardara, melynek megteremtése a részvénytarsasagok egyik f6 feladatai kéz¢é tartozik.

Az erdészeti stratégiak f6 elemei kozott szerepld, egyik tényezé az ember. A

21 Gémesi: Nemzeti erdéstratégia részanyaga, Allami erdégazdalkodas, 2001. november 19.



teljesitményorientacié és az innovativ magatartas erGsitése jelentheti az erdészeti

szektorra varo ujszert feladatok eredményesebb megoldasat.

1. tablazat Allami erdgazdalkodas SWOT analizise

Erésségek

Gyengeségek

— Szakmai elvarasok és a profitszemlélet
optimalis 6tvozése,

— Egész toldrajzi térséget lefedd szervezeti és
informacios struktura,

— Térségfejlesztésben aktiv részvétel
lehet&sége,

— Szakmai hozzaértés, elhivatottsag,

— Magas innovacios készség,

— Rugalmas alkalmazkodas a piaci

Azt erd6gazdalkodas alacsony profittermel$
képessége,

Er6s6d6 és ellentételezési természetvédelmi
kotlatozasok,

Koéltségvetési tamogatasok alacsony volumene,
Alvallalkozok gyenge és/vagy korszeritlen
eszkozellatottsaga,

A fafeldolgozas bizonyos szegmenseinek hianya,
illetve sztk kapacitasa,

koriilményekhez, Természetes versenyhatrany a szlirkegazdasaggal
— Stabil piaci pozici, bejaratott tzleti szemben,
kapcsolatok, Kilpiactél valé nagy tavolsag illetve a
tétermékek szallitasi koltségérzékenysége,
Kils6 koérnyezeti és belsé kommunikaciés
készség alacsony szinvonala,
Lehet8ségek Veszélyek

— EBEgytlittmikodés a maganerd$ szektorral,

— Stratégiai sz6vetség, specialis integracié a
szektoron belil a hatar melletti orszagokkal,

— Korszerl erd6gazdalkodasi (természet
kozeli) médszerek meghonositasa,

— Novekvé allami forrasok az EU csatlakozasi
folyamat soran,

— Kozcéla feladatok aranyanak névekedése és
annak piacositasa,

— Természeti tudatformazasban aktivabb
részvétel, PR tevékenység fokozasa,

— Idegenforgalom, vadaszati turizmus
fejlesztésében rejlé lehetGségek,

A kornyezet tovabbi romlasaval az erdSk
stabilitdsanak csokkenése, természeti karok
veszélyének fokozott ndvekedése,

A természetvédelmi erdGtertiletek folyamatos
névekedése és nagy aranya, illetve er6s6dé
ellentételezés nélkiili természetvédelmi
kotlatozasok,

EU csatlakozas piacvédelmi intézkedései,
Vadallomany él6hely egyensulyanak kedvezétlen
valtozasa,

Export piacoktdl valé nagy tavolsag illetve e
vevSk alkupozicidjanak er6scdése,

Forint arfolyam savjanak tartos kiszélesitése,
Alvallalkozok helyzetének kedvez6tlen valtozasa,
Erdészeti dolgozdk alacsony kereseti szinvonala,

Forras: Nemzeti erd6stratégia részanyaga, 2001.

A SWOT-analizisben erGsségként szerepld magas innovacids készség, szakmai
hozzaértés és elhivatottsag a szektor alkalmazottainak azon megkiilonboztets képességei
ko6zé tartozik amelyben rejld lehet6ségek lehet6vé teszik a szektor szamara a hosszu tava

stabilitast.



2.3.1. Nemzeti Erd6program — operativ programok

Nemzeti
Erdostratégia
és Erdoprogram

Magyarorszdg

A Nemzeti Erdbstratégia sziikségessége:

Magyarorszagnak van:

»  Nemzeti Agrarprogramja (1997)
Nemzeti Kérnyezetvédelmi Programja (2003)
Nemzeti Agrar-kornyezetvédelmi Programja (2003)
Erdei Iskola Programja (2000)

YV V V V

Nemzeti Fejlesztési Terv (2004) erdészetet is érinté része
- Nemzeti Vidékfejlesztési Terv (NVT)
- Agrar és Vidékfejlesztési Operativ Program (AVOP)

Az Burépai Unidban 1997 6ta 1étezik Erdészeti Stratégia, Magyarorszagnak nincs irasba foglalt,

szakmai-tarsadalmi megegyezésen alapul6 erd6- és ezen belil erdészeti stratégiaja

—_ =



Magyarorszag ErdGstratégiajat el kell késziteni az erd6vel kapcsolatos fejlesztési
igények 0Osszehangolasa, azok d4gazati kapcsolatainak biztositasa és az orszag

eredményes Eurépai Uniés miikddése érdekében!™

»A Nemzeti Erd6program megalapozza azon gyakorlatban mikoédé tarsadalmi és politikai
kereteket, amelyek segitségével barminemd erdé fenntartasa, kezelése és fenntarthat6 fejlédése
biztositott. Az erdéprogramok olyan folyamatokat jelenitenek meg, amelyekben a politikai és a
gyakorlati megvalositasra iranyulé dontések kertilnek meghozatalra. E dontéseket az Osszes
érintett fél részvételével vita és parbeszéd el6zi meg, végil k6zos felel6sségvallalassal kertilnek

meghozatalra.”

(ENSZ Elelmezésiigyi és MezGgazdasdgi Szervezet, 1997)

»A Nemzeti Erd6program fogalma altalanosan jeloli a nemzeti és regionalis szinten torténd,

erd6hoz kapcsolodo agazatok kézéptava tervezését a megvalositas folyamataval egyttt.”

7

(Korminykozi Bizottsdg az Erdékért 1996)

A Nemzeti Erd6program a Nemzeti Erdéstratégia elvei alapjan programszertien megvaldsitott,
az erd6hoz kapcsolédé munkatertiletek célallapotanak kozelitését jelents, 10 év futamidejd
operativ programok 6sszessége. Fontos jellemzéje, hogy nemcsak az erdészeti-agazati iranyitas

hozza létre, hanem szektorok kozotti egyeztetéssel és tarsadalmi 6sszefogassal készul.

(Nemzeti Erdoprogram Magyarorszag, 2002)

A Nemzeti Erd6program szakért6i anyaga elkésziilt, a 10 évre sz6l6 erdSprogramrol
Kormany hatarozat sziiletett, 2004. oktéberében.
Tiz pontban foglalja 6ssze a teendéket:
1. Allami erdSgazdalkodas fejlesztése
Magan erd6gazdalkodas fejlesztése

2
3. Vidék és teriiletfejlesztés, erdStelepités, erdészerkezet atalakitas
4. Természetvédelem az erd6kben

5

Modern erdévédelem

** Nemzeti Erdéstratégia és Erdéprogram Tarsadalmi és Informécis vitaanyag, 2002.



A fenntarthaté vadgazdalkodas
Racionalis fahasznositas
Az erdészeti igazgatas

Kutatas, oktatas és termelésfejlesztés

= Y o =N o

0. Az ember és az erd6 viszonyanak javitisa érdekében hatékony kommunikacié az erd6rél”
A Nemzeti Erd6program altalanos alapelvei k6zo6tt hangstlyosan szerepel a kézérdek.

A NEP operativ programjai:
A. Allami erdévagyon meg6rzése, az erdé értékeinek gyarapitasa
B. Az allami erd6gazdalkodas hosszu-tava miikodSképességének biztositasa a kdzcélok

fokozottabb érvényesitése érdekében™
A kutatas a B programra helyezi a hangsulyt, ehhez kivan modszertani javaslatokat tenni.

A/Allami erdévagyon megdrzése, az erdd értékeinek gyarapitasa
Magyarorszag nemzetk6zi kotelezettség vallalasai, politikai és gazdasagi céljai, illetve a belsé
erdészeti, agrar és kornyezetvédelmi fejlédés igényei miatt az erdészeti és agrarpolitika egyik
legaktualisabb kérdése a nemzeti erdévagyon védelme, tartamos hasznositasa, fejlesztése. A
tartamos (fenntarthat6) erdégazdalkodas feltétel és ellenérzési rendszerének mikoédése a
vagyonérdekelt erd6gazdalkodas kulcskérdése, amelynek megvaldsitasa hozzajarul Magyarorszag
Eurépai Unios csatlakozasa politikai, gazdasagi, agrarpolitikai harmonizacios feladataihoz is.

A megbrzés alapvets feltétele a nemzeti erdévagyon és sokrétli szolgaltatasainak
értékelése. Az erd6k a fa és mas nem fa erdei terméken kivil a koézjavak és externaliak széles
skalajat nydjtjak a tarsadalom szamara. A kilonb6z6 értékek tavolrol sem statikus jelleglek,

sokkal inkabb dinamikusak.

A allami erdévagyon legfontosabb elemei és értékei:
Eszmei, bizonytalan nagysagu értékek:
» Az erdei 6koszisztéma, mint egységes értékobjektum (bioldgiai sokféleség)
» Védelmi szolgéltatisok

» Az erd6 rekreacids, udiilési hatdsa

> http://www.magyarorszag.hu/hirek/gazdasag/erdo2004.10.20.
* Nemzeti Erdéstratégia és Erdéprogram, Tarsadalmi és informaciés vitaanyag (Fehér Konyv) 2002.



Piacon pénziigyileg realizalhat6 értékeknek tekinthetSk:
> El6fa-készlet
> Erdsfold
» Vadallomany

A vagyonkezelés folyamataban a tulajdonos érdekében lehet&séget kell biztositani arra, hogy a
ciklikus erdétervezések soran specialis, a vagyonra vonatkozé mutaték is kertljenek
megallapitasra. Az allami erd6vagyonnal kapcsolatos tulajdonosi dontések meghozatalanal
tamaszkodni kell a komplex, minden lehetséges szamba veheté elemet tartalmazé értékelések
eredményeire. Mivel az allami erdévagyonra vonatkoz6 adatok kozérdekd informaciot

hordoznak, ezért ezen adatok igény szerinti a téritésmentes hozzaférhet&ségét biztositani kell.

Az operativ program megval6sulasa elGsegiti:

» Az egyes vagyonelemek differencialt kezelését,

» Az egyes vagyonelemek értékelését az erdSgazdilkodas tarsadalmi megitélése szemszogébdl,

» Az egyes vagyonelemek értékviltozdsa periédusainak bemutatisit a tulajdonos és a
tarsadalom szamara,

» A naturdlis teljesitmények és az értékben kifejezett gazdilkoddsi eredmények kozotti
korrelacié vizsgalatat,

» A tartamos erdSgazdalkodés kritériumait kielégité erdSgazdalkodas elGsegitését az értékelt és
nyilvantartott naturalis és gazdasagi mutatok segitségével,

» A hosszii tiva vagyon- és a rovid tava eredményérdekeltség kozott ellentmondasok
feloldasat,

» A tarsadalmi érdekek  (pl:  természetvédelem, tutizmus-udilés, vadgazdilkodis)
érvényesitésének és az erdSt ért karok bemutatasat (vadkar, tzkar) az erdévagyonra és az

erdei szolgaltatasok minéségi szinvonalara.

B/ Az allami erd6gazdalkodas hossza tava miikod6képességének biztositasa a kozcélok

fokozottabb érvényesitése érdekében

Az allamnak kotelezettsége a kozcélok érvényesitése, akkor is, ha a kozcélok érvényesitése nem

csupan allami feladat. Az allami tulajdon egy olyan specialis forma, ami hosszatavon kisebbségbe



kertl az Osszes erd6 szazalékos megoszlasat tekintve. A hagyomanyos erdégazdalkodason
(faanyag és egyéb termékek eléallitasa) kivil, kilonb6zé kozcélok biztositasaban kiilondsen
fontos a biolégiai sokféleség megtartasa, a vizkészlet megdévasa, a természetvédelmi igények
kielégitése, az er6zio és deflacio elleni védelem és a szocialis szolgaltatasok nyujtasa, valamint a

szakmai oktatasi-kutatasi feladatok segitése.

Az allami erdé kozcélu feladatainak megvaldsitasat 6nalléan gazdalkodd, gazdasagi
szempontbol hosszu tavon stabil, életképes szervezet tudja biztositani. Ez Magyarorszagon
hagyomanyosan az allami erdégazdalkodas intézményrendszere. Az 6nallé gazdalkodas a
kozvetlen érdekeltség Gsszes elényét nytjtja. gy lehetGséget teremt az elérhetd leggazdasagosabb
erdékezelésre. Az allami tulajdonlas az erd6 és a kezel§ szervezet szempontjabdl killénésen
fontos, hiszen az erd6gazdalkodas jovedelmezbsége (a pilacon értékesithet6 termékekhez

kotédben) rendkivil alacsony és egyre csokken.

Az erdd teljes kor hasznainak biztositasahoz a gazdasagi stabilitas elengedhetetlen, amit viszont

csak az allami szerepvallalas tud hosszu tavon biztositani.

Az erddteriiletek adottsagai és a hozzajuk kot6d6 feladatok  differencialt

erdégazdalkodast igényelnek.

a) A faanyagtermesztéssel és egyéb szolgaltatasok teljesitésével kapcsolatos kiadasok fedezetét
alapvetéen a termékek arbevétele biztositja. Ahol ez megvaldsul, ott egyéb forras nem

sziikséges.

b) A faanyag termesztés szempontjabol gazdasagtalan erdéteriiletek kezeléséhez és a
faanyagtermesztésen kivili szolgaltatasok teljesitéséhez sziikséges kiadasok fedezéséhez pedig
a koltségvetésnek a sziikséges mértékig hozza kell jarulnia. Ebben az esetben nem a
tamogatas, hanem a feladat meghatarozas és az ehhez sziikséges forrasok biztositasa a j6

megoldas.

2.4. Az allami erd6gazdalkodas konfliktusai

Az erdészeti stratégia kialakitas perspektivajabol nélkiilézhetetlen az agazat killonb6z6 résztvevoi
¢és kommunikaciés kapcsolatai, tovabba a résztvevok kozott fennallé konfliktusoknak az ismerete.

A kommunikaciés kapcsolatokban résztvevé csoportok koézé az erdGstratégia szerepldi, a



kozvetitOk és a tarsadalom tartozik. Az erddstratégia szerepldi: az erdészetet érinté hatosagok, az
allami erd6k tulajdonosai, kezel6k, gazdalkodok, a magan erdék tulajdonosai, kezel6k,
gazdalkodok és a természetvédelmi csoportok, civil szervezetek. A kozvetit6k kozé a politikusok,

a média, az oktatas, és a tarsadalmi, civil szervezetek tartoznak.

A harmadik szerepléje a haromszognek az erdével, erdégazdalkodassal, erdésszel kapcsolatba
kertl6 célkozonségek, a tarsadalom, a nép.
Felmerilt néhany alapvetd, az agazat egészét, a stratégia valamennyi szerepléjét els6sorban

kommunikaciés szempontbdl érinté probléma:

1. Nincs atfogé informacidja a kézvéleménynek az erdészettel kapcsolatos ismeretekrél.

2. Az erdészeti agazat a média-kommunikaciét nem tudja kell6en kihasznalni, atgondolt PR
stratégia kialakitasa lenne sziikséges.

3. Az egyet nem értés az erdészek kozott az erdSk és az erdégazdalkodas szerepét illetéen
gondot okoz, mert ha az erdészek nem tudnak egymas kozott megegyezni, hogyan

léphetnek fel hatasosan mas kézonségek iranyaban.

A leghangsulyosabb ellentétek azonban azok, amelyek a hatdsag, a gazdalkodok (allami és magan)
valamint a természetvédelmi szervezetek haromszégében feszilnek. Ezek a kovetkezSképpen

fogalmazhatok meg:

Hatoésag <> Gazdalkodo

A hossza tava agazatszakmai elképzelések (jovedelem atcsoportositas, az osztatlan kozos
magantulajdon) mellett kedvezétlen szakigazgatasi helyzet (hatosagi vetélkedés) és elégtelen

tamogatas (fa versenyképességének szinten tartasa, természetvédelmi kompenzacio).

Hato6sag <> Természetvédelem

Az érdekek ¢és a hangsilyok ellentéte, a konszenzus (hatoésagi szabalyozas) hianya. A

természetvédelmi szervezetek szakismereti hianyossagai miatt a hatésag nem folytat parbeszédet.

Gazdalkodd & Természetvédelem

A tulajdonos, az erdégazdalkodd és a természetvédelmi civil szervezetek szemléleti- (valds



tarsadalmi tdmogatottsag, gazdalkodas, szakszertiség ¢és erdétanusitas, Ultetvények) és

, , , , 1, 2 A ’ , 25
érdekellentéte (gazdalkodas stabilitasa, kompenzacio, finanszirozas)™

%5 Stark Magdolna, 2002. NEP részanyaga, Erdégazdalkodas konfliktusai



2.5. Az erdészeti részvénytarsasagok miikodése soran relevans jogszabalyok

Az erd6k. anyagi és nem anyagi jellegi hozamai és szolgaltatasai tartamossaganak biztositasa,
valamint az erdévagyon védelme érdekében Magyarorszagon tobb mint 100 éve 6nallé erdészeti
szakigazgatas és 1879 ota a mai értelemben vett erd6torvény altal szabalyozott erd6gazdalkodas

létezik.

Az elmdlt szaz évben az erdd felligyelete iranyitasa az eréviszonyok figgvényében hol az agrar-
hol a pénzigyi iranyitas (Kincstar) ala tartozott. Az erdészeti szakigazgatasnak ¢és az
erd6gazdalkodasnak mindig is elsédleges feladata volt, hogy az orszag erdészeti politikaja
kialakitasaban és megvalositasaban aktiv szerepet jatsszon.

Az allami erd6gazdasagi tarsasagok feletti tulajdonosi jogkort az APV Rt Igazgatésaga és
a HM gyakorolja, bizonyos — torvényben meghatarozott esetekben — a foldmavelésiigyi és
vidékfejlesztési miniszter, a kornyezetvédelmi miniszter és a pénzigyminiszter egyetértésével.
Magyarorszagon az erdészeti szakigazgatis hagyomanyosan az agrarigazgatashoz kotédik,
szervezetileg az 6nallosag megtartasaval az e feladatot ellaté minisztériumhoz tartozik. A hatalyos
jogszabalyi kornyezet az erdészeti igazgatas harom szintjét kiloniti el. A hierarchia legfels6
szintjén a miniszter, a k6zéps6 szintjén az orszagos erdészeti hatosag, legalsé szintjén

pedig az orszagos erdészeti hatosag teriileti szerve, az Allami Erdészeti Szolgalat all.

Az erdS6k hasznalata Magyarorszagon hagyomanyosan korlatozott gazdalkodas keretében
folyik. Ennek oka az, hogy hazank mintegy 18%-os erdésiiltsége nem éri el az eurdpai
atlagot, és ezért az erdéteriiletek mennyiségi és mindségi megdrzése alapvets cél®.
Erdeink fenntartasa hagyomanyosan a tartamossag (Gjabban: fenntarthaté fejlédés) elvén alapszik.
Az erdégazdalkodas szigoruan szabalyozott jogi és kozgazdasagi feltételek kozott folyik. Az

allami el6irasok és az ellenérzés a gazdalkodas minden szintjén kozvetlenil hatnak.

1997-ben 1épett életbe az erd6gazdilkodasra meghatarozé harom toérvény, ezek a
kovetkezok:

A természet védelmérdl sz616 1996. évi LIII torvény.

Az erd616l és az erdS védelmérdl szolé 1996. évi LV. torvény.

A vad védelmérdl, a vadgazdalkodasroél, valamint a vadaszatrol szo616 1996. évi LV

torvény.”

* Az APV Rt ij erdészeti stratégidjat megalapozé tanulmény, CMS KFT- NYME EVGI- ERTI, 2003.
77 Az APV Rt ij erdészeti stratégidjat megalapozé tanulmény , CMS KFT — NYME EVGI- ERTI, 2003.



Az 0j szabalyozas egyértelmlien az erdégazdalkodas bioldgiai szempontjait, a természet kozeli
erd6gazdalkodast és az 6shonos fafajokkal torténé erdéfelyjitast helyezi el6térbe, a korabbiaknal
hangsulyosabb szerepet kap a természetvédelem szempontrendszere, mely egyiitt jar a
korlatozasok erésodésével, a tobbletkoltségek novekedésével. Ez is az  erd6gazdasagi
alaptevékenység részbeni atformalasat kovetelte meg. A szabalyozas szigorodasa a tarsasagok

gazdalkodasaban egyre nehezebb feltételeket jelentett.

Igazgatasi vonatkozasban az allamigazgatasi eljaras altalanos szabalyair6l szo6lé 1957. évi
IV. torvény (a tovabbiakban Atv.) az iranyad6, mig a feladatokat és a miikodés részletes
szabalyait az Erd6t6rvény végrehajtasara kiadott 29/1997. (IV. 30.) szamu FM, valamint
az Erddérendezési, Szabalyzatrél szolé 88/2000. (XI. 10.) szami FVM rendeletek

tartalmazzak.”
Az 1996-ban meghozott torvények alkalmazasanak tapasztalatai alapjan sziikséges a jogszabalyok
harmonizacidja. A jelenlegi szabalyozasi tér megfelel az Uni6 elvarasainak, de az dgazat megfelel6

mukodésében szamos fesziltséget kelt, amelyek kiiktatasa célszerd.

Az erd616l és az erdd védelmérdl sz616 1996. évi LIV. torvény

Az erd616l és az erdS védelmérdl szolé 3996. évi LIV. torvény a 3. §-ében kitér az allam

feladataira is:

"Evt. 3.§.

(1) Az allam a nemzeti erdévagyon gyarapitasa és egyben a kornyezet allapotanak javitasa
érdekében tamogatja az 4j erdd telepitését, a meglévé erdd fenntartasat és védelmét.

(2) Az allam az (1) bekezdés szerinti feladatainak ellatdsarél a tulajdonaban 1évé erdSk esetében a
kilon jogszabalyban meghatarozattak szerint, a kozérdek fokozottabb érvényesitésével
gondoskodik.

(3) A kozérdeknek az erd6gazdalkodasban valé érvényesitése érdekében az allam az e torvényben

irt feladatok ellatasara alkalmas intézményrendszert mikodtet.

Vhr.1.§
Az dllam a tulajdonaban levé erdSkben a kozérdek fokozottabb érvényesiilésérdl
tulajdonosi képviselete atjan, az erdévagyon-kezelés szabalyainak meghatarozasaval és

betartasaval gondoskodik."

* Az APV Rt ij erdészeti stratégidjat megalapozé tanulmény , CMS KFT — NYME EVGI- ERTI, 2003.



Az erd6rdl és az erdd védelmérdl szolo 1996. évi LIV. torvény a 101 . §-aban szabalyozza az -
Eurépai Unidban és a csatlakozo orszagokban egyébként ismeretlen - erd6fenntartasi jarulékot:
"Evt. 101. §

(1) Az erdbgazdalkod6 az erdészeti hatésag engedélye alapjan kitermelt brutt6é fatérfogat
mennyisége utan a véghasznalatok, valamint a novedékfokozo gyéritések esetében a
torvény mellékletében foglalt mértékek szerint erdéfenntartasi jarulékot koteles a kiilon
jogszabalyban meghatarozott szamlara befizetni.

(2)  Amennyiben az erd6gazdalkodé az (1) bekezdés szerinti kotelezettségének nem tesz eleget,

az erdészeti hat6sag hatarozata alapjan
a) az erdégazdalkodasi tevékenységhez kapcsol6do allami tamogatast nem vehet igénybe,
b) fakitermelésre engedélyt nem kaphat, vagy

¢) a fakitermelési engedély hatalya meghatarozott feltétel bekovetkezéséig felfiiggeszthetd.

Az erd6gazdalkodas mukodését jelentdés mennyiségl jogszabaly hatarozza meg. A kutatiasok
alapjan elmondhaté, hogy mindenképp szikséges a jelenleg érvényben 1évé jogszabalyok
harmonizacidja. Ennek megvalésulasa jelentés mértékben hozzajarul a mutkodési kornyezet

egyértelmivé tételéhez.

A kapcsol6do tovabbi jogszabalyokat és egyes részleteit a 6. melléklet tartalmazza.

A fejezetben azon természeti és koérnyezeti tényez6k bemutatasa tortént, amely
lehetéséget biztosit arra, hogy a szervezetek miikédésére haté tényezdket
megismerhessiik. Az erdészeti szektor miikodését jelent6s mértékben befolyasolja a
koérnyezet, ill. az abban rejlé szabalyozottsag, ellentmondas és tarsadalmi elvaras. Ezek
figyelembevételével torténik a szervezetek vezetési tevékenységének értékelése és azt

kovetSen a fejlesztési iranyok megfogalmazasa.



3. ALKALMAZOTT MENEDZSMENT AZ ERDESZETI
RESZVENYTARSASAGOKNAL

3.1. Altalanos helyzetértékelés

Az erdészeti portfolio jelenlegi vagyonkezelési gyakorlata és moddszerei, mind a
tarsasagok, mind pedig a tulajdonos szempontjabdl jo. Vagyonkezelés jelenlegi szervezeti
megoldasa és muikodésében tapasztalt jelentésebb anomaliak az allami erdészet és erdévagyon
nem egyértelmlen tisztazott szerepérdl, az 4gazati intézményrendszerben megfigyelhet6
konfliktusokbdl, az erdészeti vagyon kezelésének megosztottsagabdl adodik. A tulajdonos, mint
az eredmény elvaras maximalizalasaban érdekelt szakmai befektets, masfelél kényszerbdl,
mint az allam képvisel6je 1ép fel.

Az elmult évben tortént intézkedések kovetkeztében a tulajdonos képviseletében valtozast
hoztak. A faallomannyal boritott teriilet 70,3 %-a az Gjonnan alapitott Nemzeti Féldalaphoz
(NFA) kerult, 29,7% pedig tovabbra is a Kincstari Vagyonigazgatésagnal (KVI) maradt.
A stratégia szempontjabol ezek az aranyok nagyon fontosak, mert a gazdalkodas lehet&ségeit
hatarozzak meg: A KVI-nél maradé teriileteken a természetvédelem érdekei miatt er6sebb
a gazdalkodas korlatozasa, ami természetesen megjelenik a pénziigyi eredményen is. A
NFA-KVI arany tarsasagonként rendkiviil eltérd.

A tulajdonosi-kezel6i, hasznaloéi viszonyok atalakulasanak legfontosabb szervezeti kévetkezménye
az erdétulajdonos, az erddkezel§ (erd6gazdalkodd) és az erdészeti tevékenységet végrehajtd

(kivitelezo) szervezetek, gazdalkodok elkiilontlése.

2. tablazat: Az erd6vagyon-gazdalkodas szervezeti strukturaja

VAGYON
SZERVEZETI EGYSEG és

TEVEKENYSEGEK

Fold; Erd6fold Erdévagyon
1. Erdé tulajdonos

2. Erdévagyonkezeld,

Erdégazdalkodd, Erdévagyon-gazdalkodas
Erd6haszonbérlé

3. Tevékenység- Gépek Uzefn, gépek
végrehajto Erdémivelés - Fakitermelés Fafeldolgozas, kereskedelem,

Egyéb tevékenység

Forras: Lett B. — Stark M.2002 :Az erdévagyon gazdalkodas 6konémiai vonatkozasai Magyarorszagon, NYME EMK




Az erdbkezelést altalaban nem a tulajdonosok végzik, hanem erdShasznalé szervezetek alakultak.
Az allami és a magan erdégazdasagok tevékenységiket nagy részben oOnallé vallalkozok,
fakitermel6k, fuvarozok bevonasaval végzik. Az erdészeti tevékenységet végrehajtok nagyrészt
egyéni vallalkozas, mezbgazdasagi kistermelés keretében, illetve gazdasagi tarsasagi formaban

dolgoznak, amelyet a kévetkez6 tablazat mutat be

3. tablazat: Az erd$ tulajdoni és kezelési viszonyai az atalakulas utan

Tulajdon forma | Teriilet ErddkezelS forma Tertiilet Gazdalkodé UZ?ml
szervezet teriilet
1000 ha % db ha/db
Koztulajdon 1129 | Erdészeti Rt. 59,2 22 50 500
Egyéni magan 95 | Egyéni erd6gazdalkodé 5,0 13 900 7
181 | Ko6z6s képvisel§, megbizott 6,9 & 700 15
Tarsult magan 121 | Exrdébirtokos. Tarsulat 6,3 1130 107
52 | Szovetkezet 2,7 300 170
62 | Gazdasagi tarsasag 3,3 640 97
Miuik6désképtelen 316 16,6
Osszesen 1906 100

Forras: Fives beszamolé. Foldmivelésiigyi és Vidékfejlesztési Minisztérium, Erdészeti Hivatal 2001.
Lett, B. - Stark, M., 1998.

Az erdégazdalkodas termelési ciklusanak idétartama hosszu. A gazdalkodas soran az
emberi tevékenység és a bioldgiai folyamatok 6sszefonédnak egymassal.

A fak novekedési, fejlédési torvényszeriiségeinek ismeretében lehetséges csak a hatékony
termelés, amelyre jellemzd, - a biologiai folyamatok uralkodé szerepe miatt — az
idényszertiség.

Egyedulallé tulajdonsaga az erd6gazdalkodasnak, hogy 10 vagy 20 év mulva esedékes hozadéknak
jelen pillanatig megtermelt része mar a jelenben is kivehet6, amely csabit a hozadék id6 el6tt
kivételére. Bz a jelenben nagy nyereséget, a jovében helyrehozhatatlan kart okoz.

Az allam tulajdonosként koételes az erddvel szembeni igényeket magasabb szinten

biztositani.

Magyarorszagon az 1996-os erd6t6rvényben megvaltozott az erdS els6dleges rendeltetésii
primatusa: védelmi, gazdasagi, egészségiigyi-szocialis, turisztikai, oktatas-kutatasi
célokat definial, amelyben az erdé egyes rendeltetései egymastol elvalaszthatatlanok,
ezért az erdégazdalkodasi tevékenység soran e rendeltetésre egyidejiileg kell tekintettel

lenni.




Az erd6 infrastrukturalis szolgaltatisainak j6 része a kozjavak jellegzetességeit hordozzak. A
kozjavak jellemzdi, hogy azok hasznalatabol senki sem zarhat6 ki .
A tarsadalom egyértelmlien magasabbra értékeli az erdd kozjoléti szolgaltatasait a

termékeivel szemben..

700

600
500

400
300
200

100

udalés termelés kdrny. véd. term. véd.

28. abra: Kiemelked6 fontossagunak itélt szolgaltatasok

Forras:A nemzeti erdévagyon védelme, fenntarthaté hasznositasa és fejlesztése, EVGI NKFP kutatasok, 2002.

Az allami erdészeti részvénytarsasagok tevékenységi kore nagyon hasonld, killonbség az egyes

tevékenységek aranyaban van.

A tarsasagok altal folytatott tevékenységek a kovetkezSk:
® FErdégazdalkodas
® Vadgazdalkodas
® Tafeldolgozas, faipar
o FEgyéb / kozjolét intézmények uzemeltetése, mez6gazdasigi és erdbgazdalkodasi

szolgaltatasok, gépek bérbeadasa. ../

Az egyes tarsasagok jovedelemtermelS képességét az eltéré adottsagok és a méretbeli

jelentds kiilonbségek alapvetSen befolyasoljak.



Ezeknek a kiillonbségeknek a kikiiszobolésére stratégiai megoldasként az optimalis
tizemnagysag meghatarozasat tartjak helyesnek a szakértdk.

A tarsasagok tizemmérete a tarsasagok altal kezelt erd6allomany tertiletével, és az altaluk kitermelt
fa mennyiségével, valamint az egyes tarsasigokhoz tartozé erdészetek szamaval jellemezhetd
leginkabb.

Az erdészeti tarsasagok lizemméretét vizsgalva minden teriileten nagy szoras figyelheté meg.

A tarsasagok hossza tavu életképessége szempontjabol az atlagtdl valdé negativ eltérés
figyelmezteté lehet. Amennyiben a tertlet és a fakitermelési lehetSségek, illetve a fafaj Gsszetétel
atlagtol vald negativ eltérését az egyéb tevékenységek arbevétel noveld hatasa kompenzalni képes,
ugy egy atlagostol kisebb mérett tarsasag is mindsitheté hosszatavon életképesnek.

»---A tal kis méretli tarsasagok teherviseld képessége bizonytalan, a jovedelemtermelS
képesség javitasa érdekében célszerlinek tlinik egy optimalis tizemmeérethez jobban

kozelitd tarsasagokbdl all6 struktura kialakitasa i

Ezek a megallapitasok, valamint a tarsadalom altal megfogalmazott igények az erdészeti
szektor jelenlegi szervezeteinek feliilvizsgalatat és a hosszu tavu stratégiai céloknak

megfelel$ atalakitasat vetitik elGre.

3.2. A Részvénytarsasagok iranyitasa és szervezeti jellemzdi

22 Erdészeti Részvénytarsasag az allami tulajdont erdd tulnyomo részének felelSs
kezelGje. Ebbdl 19 az APV Rt portfolidiaba tartozé és 3 a HM tulajdonaba tartozo tarsasig.

A tulajdonosi-kezel6i, hasznaloi viszonyok atalakulasanak legfontosabb szervezeti kovetkezménye
az erd6tulajdonos, az erdSkezel6 (erd6gazdalkodd) és az erdészeti tevékenységet végrehajtod

(kivitelezd) szervezetek, gazdalkodok elkulontlése.

Az erdészeti részvénytarsasagok jelenlegi szervezeti felépitésében a tagozodas alapvetSen
funkcionalis elv alapjan torténik, mig az erdészetek kialakitasa soran a teriileti elv dominal. A
funkcionalis és terileti elv dominancidjat mutatja az is, hogy a részvénytarsasagok szervezetén
beliil 6nallé, 6nelszamolé egységnek az erdészet mindsiil, az erdészetvezet6k minden

teriiletiikon folytatott tevékenységért egységesen felelnek.

29 CMS KFT — NYME EVGI — ERTL: Az APV Rt. 6 erdészeti stratégidjat megalapozé tanulmany, Budapest, 2003.



Az erdészeti részvénytarsasagok felépitése igen valtozatos. Az egyes tarsasagok kozotti
kiilonbségek nem elsésorban a szervezeti felépitésben, hanem sokkal inkabb az eltéré

miikoédtetésben, vezetésben jelennek meg.

A tarsasagok szervezeti felépitésében 1évé kilonbségek leginkabb a muszaki, szakmai tertileten
figyelheté meg, a gazdasagi tertilet kialakitasa a tarsasagoknal nagyon hasonlé moédon torténik.
Koézpont feladata az erdészetek oOnallésaganak mértékétdl fiiggetlentil a stratégiai tervezés,
fejlesztés iranyitas, marketing, kereskedelem, erdészetek-, tzletagak iranyitasa, felugyelete,
beruhazasok, fejlesztések, kontrolling, gazdasagi, pénziigyi elszamolasok, human er6forras

stratégia, mindségligy, kornyezetiranyitas, jog, igazgatas, biztositasok és a karrendezés.

Vezérigazgato
Kazponti altalanos funkcidk: jog, igazgatas, 1 Mindsegigyi s kornyezetiranyitasi
birtokpolitika, humanpolitika, ellentrzés yezeth
| | |
hdiiszaki vagy Gardasagi vagy Faipari mermak
Termelesi vagy Kozgazdasagi vagy Fahasznalati
Erdészeti igazgato igazgatd vagy es Kereskedelmi
vagy vezerigazgatd vezerigazgatd igazgatd (csak
helyettes iranyitasa helyettes iranyitasa néhany cegre Erdészet 1
alatt mikods alatt mikodd Jellemzd) ;
o i Erdészet 2
funkeidk funkciok
Erdészet 3
Erddgazdalkodas L 2
Agazatvezetd vagy H Pénzigyek | | Faipar fahasznélat Erdészet 4
osztalywezetd (Ez -
néh_ol tabh teriletre Erdeszet 5
el i Szamvitel Erdészet 6
ez fahasznalaty
Erdészet 7
YVadgazdalkodas H - : - Ty Kereskedslem
Agazatvezetd vagy Bérszamfejtés Erdéczet &
ostalyezetd
|| (M&hany esethen Erdészet 2
k'o:z_vetlenUI'a .
vezérigazgato ala L Stratégial tervezas, L_| Fafeldolgozd tzem Erdészat 10
tartozik) 2
kantrolling
L miiszaki fejlesztés Fafeldolgozo Uzem
asmiiszaki elatas (Néhany esetben vagy
DR gl el Termelési igazgatd alatt
| (Nehény esetben vagy tnallé Fahasznalati
kiilén inaznatésad) T
famérndk alatt
— Egyebek

29. abra: Az erdészeti részvénytarsasagok szervezetének tipikus modellje

Forras: CMS KFT- NYME EVGI- ERTI (2003): Az APV Rt. Gj erdészeti stratégiajat megalapozé tanulmany



Az erdészetek szervezeti felépitése szintén sok kézos vonast tartalmaz, a kiilonbség els6sorban

az erdészetek onallosaganak mértékében , az erdészetvezetd felelésségi korének tartalmaban van.

Az operativ végrehajtasi feladatok minden esetben az erdészetek hataskorébe tartoznak.

Erdeszeti vezetd

Altalanos funkeidle minéségiigy, tiizrendészet,
munkavedelem, Grzés, vedelem, sth.

Keriletvezetd erdesz 1

Kerilletvezetd erdesz 2

Wilszaki vezetd vagy Vezetd konyveld vagy - i ;
Erdomuvelesi gazat Adminisztratly vezetd Kerlletvezetd erdesz 3
vezetd és Fahasznalati és

Vadaszati agazat vezetd Kerlletvezets erdesz 4

Kerilletvezetd erdesz 5

Kerlletvezett erdeszek
{csak azon tarsasagoknal Pénztar
tartozik ide, ahol nem
miiszaki vezetd, hanem Kerilletvezetd erdész 7
agazat vezetdk vannak)

Kerlletvezetd erdesz 6

Bérelszamolas Kerilletvezetd erdesz 8

Kerlletvezetd vadaszok
{csak azon tarsasagoknal
L | tartozik ide, ahal nem
miszaki wezetd, hanem
agazat vezetbk vannak)

Kerlletvezetd vadaszok
(A tarsasagok

L Konyvelés tobbségenél ez a pozicid
mar megszlnt )

30. abra: Az erdészetek szervezetének tipikus felépitése

Forras: CMS KFT- NYME EVGI- ERTI (2003): Az APV Rt. Gj erdészeti stratégiajat megalapozé tanulmany

A mellékletben a teljesség igénye nélkil a 7. szamu melléklet tartalmazza néhany szervezet

eredeti felépitését.



3.3. A vezetdi tevékenység bemutatasa

A kutatas modszertana, a bizonyitashoz hasznalt eljarasok

2002. marciusaban kezd6dd6, orszagos kutatas alkalmaval készilt interju, 19 erdészeti
tarsasag magasabb vezetSjével és kiillonb6z6 szintli vezetSjével. Az interjualanyok
Osszetétele és szama tarsasigonként eltéré volt, altalaban 1-3 fels6- ill. 2-7 alsobb szint(
vezetével készilt interja, igy kozel 100 interji anyaga képezi kutatas alapjat. Kiemelt figyelmet
forditva a vezet6i tevékenységre, a humanmenedzsment eszk6z6k hasznalatara és a

szervezet miikodési folyamataira.

A muikoédési kornyezetre, erdészeti stratégiara és az alaptevékenységre vonatkozoé altalanos
informacidkat az erdészeti szektorban nagy tapasztalattal rendelkez6 NYME EVGI
kutatécsoport kutatasi anyagaira, az Allami Erdészeti Szolgalat nyilvanos adataira, a
Nemzeti Erdéstratégia nyilvanos dokumentumaira épitettem.

Az emberi er6forrasra vonatkoz6é mennyiségi informacidkat és a hatékonysag-vizsgalat
adatait és a regresszié-szamitast, az CMS KFT — NYME EVGI- ERTI altal készitett
tanulmanybdl hasznaltam fel.

Az interjuk és a kutatisok anyagain kiviil tovabbi szekunder informacidkat nyujtottak a
részvénytarsasagok altal készitett stratégiai tervek, és miikédési szabalyzatok kivonatai, és

az Agazati Kollektiv SzerzGdés.

A mélyinterjunak nagyon fontos szerepe volt a kutatasi folyamatban, mert a cél nem csak az
informaciégytjtés volt, hanem az alanyok sajat szemléletébdl, gondolkodasmaddjabdl,
élettorténetébdl, logikajabdl eredd, lehetd legmélyebb szintii értékelésre és értékrendre is
iranyult a figyelem. A mélyinterju kvalitativ technika, melynek soran a beszélgetésre vallalkozé

alanyokkal a téma szerint iranyitott, nagy részletességii egyéni beszélgetéseket folytattam.

Az egyéni mélyinterju azért volt nagyon hasznos, mert nagy elénye, hogy az interjualany
szabadabban, kétetlenebbiil kifejtheti véleményét, elkalandozhat sajat maga altal fontosnak tartott

tertiletekre.



Ezek eredményeképpen korabban szamitasba nem vett szempontok, vagy éppen Otletek,
meggondolasra érdemes felvetések is elSkertltek, ugyanakkor az interjik tervezettek ¢és

kontrollaltak voltak.

El6re kikiildott kérdéssor alapjan tortént a beszélgetés, igy minden kérdéskor

megvitatasra keriilt, a teriilet illetékes szakemberével.

Feltételezéseim szerint a Részvénytarsasagok masképp miikédnek, mint egy mas,
vallalkozéi profila gazdalkodé szervezet. A kimenet szabalyozott, az altaluk kezelt
természeti eréforras sajatos szemléletet kivan, a szervezetek miikédtetése is eltérd
technikak alkalmazasaval torténik. Az erdészeti szektor egyedi kultaraval bird, zart

kézeg, a munkavallalok szakma iranti szeretete kiemelkedd.

A kutatas célja annak meghatarozasa, hogy az Erdészeti Részvénytarsasagok jelenlegi
viszonyai kozott alkalmazott technikdk megfeleléek-e a  stratégiai célok
megvalositasahoz, ill. vannak-e olyan teriiletek, ahol 4j-, eddig nem hasznalt mo6dszerek

bevezetésével novelhetd a szervezeti hatékonysag.

Az Rt-knek és az interjualanyoknak titoktartasi kotelezettséggel tartozom, igy a tevékenység
értékelésekor nem nevesitem az adott tarsasagot. A kapott informacidkat tudomanyos

feldolgozasra hasznalom fel.

A kulonféle forrasokbdl beszerzett informaciokat a kovetkezd szakmailag elfogadott mddszerekkel
dolgoztam fel:
e Az dltaldnos bemutatashoz, a folyamatra vonatkozé és mddszertani elemek vizsgalatdhoz
és értékeléséhez leird és 6sszehasonlitd mdodszereket hasznaltam
e Az interjuk feldolgozdsa és az 0Osszefliggések meghatarozasara a SPSS program
segitségével tortént, megoszlads, gyakorisag és korrelacié szamitasaval.
e Mobdszertani bazisomat szélesitette a szervezeti magatartdstudomany modelljeinek

adaptalasa

Altalanossagban elmondhaté, hogy a vezetési moédszerek és a vezetSk személyisége
nagymértékben eltéré. A vezet6k és a beosztottak kapcsolata jonak mondhato. A
megkérdezett vezetSk jelentSs részénél inkabb a menedzser szemlélet, a feladatkbzpontisag
fedezhetd fel. A vezetSk jelentSs része demokratikus bedllitédasunak vallja magat, de jelentds

szamban megtalalhat6 az utasitason alapuld vezetési stilus is.



A megkérdezettek ugy itélik meg, hogy tisztaban vannak sajat képességeikkel és azzal, hogy a
kornyezetik milyennek tartja Sket. A vezetSk tObbségére a tradiciondlis ,,erd6tulajdonosi”

gondolkodasmoéd a jellemzd, az ettdl valo eltérés kis részét teszi ki a vezet6i rétegnek.

A kovetkez6kben olyan tertletek részletes bemutatatasa tOrténik, amely jelentés hatast

gyakorolhat a szervezetek belsé mikédési mechanizmusaira.

Ezek a kovetkezdbk:
® Hatalom és hataskori viszonyok
o Alkalmazott vezetési stilus

®  Vezet6i kommunikacio

3.3.1. Hatalom és hataskéri viszonyok

A kozpont fbleg a stratégiai feladatokkal, iranyelvek meghatirozasaval foglalkozik, mig erdészeti
hataskorbe az operativ feladatok megvalositasa tartozik.

A feladat és hataskér megosztasban az erdészetek oOnallosaganak mértékében a szervezeti
telépitések hasonlosaga mellett is nagyobb kiilonbségek vannak.

Hataskori tablazatot tajékoztato jelleggel a 8. szamu melléklet tartalmaz.

A vezet6k nyilatkozatai alapjan az altaluk alkalmazott hataskérmegosztast az alabbi grafikon

szemlélteti:

decentralizalt/funkc
15,8%
centralizalt
21,1%

funkcionalis
63,2%

31. abra: Hataskoéri viszonyok a kézpontokban



A fels6é vezetés hataskori viszonyairdl megallapithatd, hogy az Rt- kézpontjaban a hataskorok
funkcionalitds alapjan megosztottak. Mindéssze 4 Rt-nél jellemzé a centralizalt dontési
mechanizmus, és 3 Rt gyakorlataban jelent meg a funkciéhoz k6t6d6 hataskor delegalasa.
A feladat és felel6sség atruhazasa esélyt ad a munkatarsak szamara a kibontakozasra és
az Onmegvaldsitasra. Novekszik motivaltsaguk, aktivitasuk és kreativitasuk, jobban

azonosulnak a rajuk bizott feladattal és a vallalattal.

A hataskéri viszonyok az erdészetek vezet6inél eltéré képet mutatnak. Az erdészeteknél is a
funkcionalis hataskor érvényesiil dominansan. A grafikonbdl lathatd, hogy az erdészetek szintjén
mar kevésbé jellemz6 a centralizacié és egy nagyon kedvezd, integralt-komplex hataskor
jelenik meg, ami a funkcionalis hatask6rbdl eredd, egyes feladatvégzések kozotti atfedést
és fuggdséget kikiiszoboli és bizalmat koézvetit, felel6sséget ad az egyes vezetSknek.

Egyuttal lehetdséget biztosit a szakmai tudasuk kiterjesztésére és fejlesztésére is.

integralt, komplex

10,5%

centralizalt

15,8%

decentralizalt/funkc (
73.7%

32. Hataskori viszonyok az erdészeteknél

A hataskori viszonyokhoz, szorosan kapcsoloddan a feladatok kiosztasanal figyelembe vett

szempontok is sokat elarulnak a vezetési gyakorlatrol.



A diagrammrdl lathat6, hogy a feladatok kiosztasanak alapvetd szempontja maga a feladat.
A tarsasagok gyakorlataban sem a kozpontok, sem az erdészetek szintjén nem jellemzd a

feladatok elvégzéséhez sziikséges képességek vizsgalata..

Jellemz6en a feladathoz szorosan kot6ds, munkakorrel egyiitt jarénak vélik a feladat
elvégzéséhez sziikséges kompetencidk meglétét, amit a magas szinvonali szakmai
ismereteknek tulajdonitanak és azzal azonosnak tekintenek. A szakmai ismeretek meglétén
kivil a feladat elvégzéséhez sziikséges egyéb képességeket /kommunikacié, problémakezelés,
dontésképesség, konfliktuskezelés.../ jellemzéen nem vizsgaljak. Mindossze a megkérdezett
vezetSk 21,1 %-a mérlegeli a feladatok leosztasa elStt az egyéb képességek meglétét és
annak megfelel6en valaszt az azonos munkakorben és azonos szakmai képességekkel rendelkezé

munkavallaldok kozul.

feladat és személy
21,1%

\ feladatoriental
78,9%

33. abra: A feladatok kiosztasanal figyelembe vett szempontok



3.3.2. Alkalmazott vezetési stilusok

Ez a témakor a személyes vezetés gyakorlataval foglalkozik. Az interjuk alapjan megallapithato,
hogy a vezet6k kozt a kapcsolat j6. A stilusok meghatirozasanal harom kategéria szerepel, de
nagy nehézséget okoz ezen kategériak azonositasa, mert a gyakorlatban alkalmazott modszerek

szinte mindegyike mas és mas. Dominans hatasa van a vezetd személyiségének.

utasitason

34. abra Vezetési stilusok megoszlasa

A Kkategoriak azonositasanal meghatarozé szerepe volt az egyes modszerek, reakciok,
déntési mechanizmusok és a beosztottakkal valé kapcsolattartas figyelembevételének,

amelyre a mélyinterjuk soran megismert értékek adtak lehetGséget.

A vezet6k 52,6 %-a képviseli a demokratikus vezetési stilust, 42,1 % utasitiason alapuld vezetési
stilust hasznalja. Elenyész6 azon vezet6k szama, aki a helyzetfiigg6 vezetés hive. A
demokratikus és a helyzetfiiggé vezetSi szemlélet alkalmazasa nagyobb aranyt képvisel
az alkalmazott vezet6i modszerekben, ami az emberi er6forras szempontjabél mindenképp
elény6snek mondhaté. Ezek a modszerek lehet6séget biztositanak a munkavallalok szamara,

hogy az ket és a szervezetet érinté kérdésekben parbeszédet folytassanak.

A véleményiik és értékeik kozvetitése, annak figyelembevétele a munkavallalok szamara értéket
jelent és noveli lojalitasukat. Meg kell jegyezni azonban, hogy a tarsasagoknal jelentds aranyt
képvisel az utasitason alapul6 vezetés, mely a feladat- és eredmény centrikus beallitédas

kovetkezményeként magyarazhato.



tradiciok

53% |

tapasztalat

42,1%

35. abra: A vezetési stilusok kialakitasanal az alabbi tényez6k jatszottak szerepet

A megkérdezett vezetSk tobb, mint fele tanulmanyaira is alapozva alakitja ki vezetési stilusat.
Jelent6s azoknak a vezet6knek a szama, aki inkdbb a tapasztalatokat tartja biztos alapnak a jo
vezetéshez. A vezet6k elenyészé hanyada vallja, hogy, a tradiciék alkalmazasa a biztos siker

zaloga.

4. tablazat: A vezet6képzésen valo részvétel gyakorisaga

Gyakorisdg | Szazalék
igen, rendszeresen 2 10,5
igen, alkalmanként 15 78,9
NV/NA 2 10,5
Osszesen 19 100,0

A fels6-vezetés tobb, mint fele vett mar részt vezet6képzésen. Ezt féként a tulajdonosok
kezdeményezésére tették, de van olyan vezet6 is, aki sajat elhatarozasabol vett részt
vezetOképzésen. Megallapithatd, hogy kevés olyan vezet§ van a jelenlegi Rt-k fels6
vezetésében aki sajat tevékenységének eredményessége céljabol a vezetési technikak
megismerését és elsajatitasat, ill. magat a vezet6képzést fontosnak érezné. Azok kozil a
vezet6k kozil, akik vettek mar részt vezet6képzésen nem mindegyik épit az ott elsajatitott
ismeretekre, hanem a tapasztalat utjan szerzett ismereteik dominalnak a modszerek

alkalmazasaban.



A vezetési stilushoz kapcsoléddan a vizsgalat targya az is, hogy milyen a vezetési stilus és a

feladatok kiosztasanak, kommunikalasanak 6sszefiiggése.

5. tablazat: A feladatok kiosztasanal figyelembe vett szempontok és
a vezetési stilus kozti 6sszefiiggések

Vezetési stilug Osszesen|
utasitason alapuld| demokratikus| helyzetfiggd
Feladatok| feladatorientalt 6 8 1 15
feladat és személy] 2 2 4
Osszesen 8 10, 1 19

Jol Iathatd, hogy jellemz6en a demokratikus és a helyzetfliggd vezetOk esetében is a feladatok
kiosztasat els6dlegesen a munkakorhoz kapcsoldddé szakmai kompetencidkhoz kotik és nem
vizsgaljak a feladat elvégzéséhez sziikséges egyéb képességeket. Ennek oka, hogy az erdészeti
tarsasagok tevékenysége dominansan az erdészeti alaptevékenységhez kotédik, amelyhez biztos
alapot adnak az erdészeti szakmai képzések. Az eddigi gyakorlatban egyéb, lzleti tevékenységek
csak kis mértékben jelennek meg a tarsasagoknal, ahol a szakmai ismereteken kivil egyéb

ismeretekre is szlikség van.

] KOMMUNIKACIO
B Kommunikacio feladatorientalt
Bl Kommunikacié feladat és személy

15= [ Total

Esetek szama
3
1

- H B
Vezetési stilus utasitason alapulé  Vezetési stilus hely zetfiggd
Vezetési stilus demokratikus Total

Vezetési stilus

34. abra: A feladat kiosztasanak szempontjai és a vezetési stilus kozotti 6sszefiiggés



A vezetSi stilusokat és a hozzajuk szorosan kapcsolédé tényezSket megvizsgalva
megallapithatd, hogy a vezetési technikak alkalmazasaban féleg a feladatorientacié és a
szakmai képességek jelennek meg. Egyértelmli dominanciat mutat a fels6-vezetd
személyisége. Sajat értékrendjiik és képességeik és meggy6z6désiik alapjan iranyitjak a

szetrvezetek.

Az Rt-k eddigi mikodésére a lassan valtozé hatismechanizmusok, jol tervezheté miikédési
folyamatok voltak jellemzok, amelyek iranyitasat ezen technikak alkalmazasa tokéletesen
kielégitette. A kornyezeti tényezOk csak a nehezebb adottsagu részvénytarsasagoktol igényeltek
kreativabb vezet6i szemléletet, ezeknél a tarsasagoknal az alkalmazkodasi készség jeleként mar
megjelent a rugalmassagot jelentd vezetdi technikak kozil a decentralizalt dontési jogkor és a
komplex hataskor az erdészeti szinten. A tarsasagok mindegyikének sziikséges a rugalmas vezetési
technikak alkalmazasa, mert a jelenlegi megvaltozott kornyezeti hatiasoknak és tarsadalmi

elvarasoknak a hagyomanyos vezetési modszerek mar nem felelnek meg.

3.3.3. A vezet6i kommunikacié

Kiemelt figyelmet érdemel a vezetSi kommunikaci6, amely egyidejlleg tobb funkciot is

bet6lt a szervezetben, kilonb6z6 funkcidit kilonb6ézé csatornakon keresztil érvényesitheti.

A részvénytarsasagoknal 6 kilénb6z6 kommunikacidés csatorna/féorum hasznalatat

azonosithatd, melyek a kovetkezok:
® vezetdi értekezlet
® heti megbeszélés
® tervtargyalas
® idGszakos tervegyeztetés
¢ informatikai rendszerek hasznalata

® informacios lap



vezetbi értekezlet

ért+idészakegy+inf

id6szakos tervegyezt

ért+heti+id6szeg ért+heti+inf

ért+id6szg

ért+inf

ért+heti+tervtargy+

ért+heti+idészegy

35. abra: Az egyes kommunikaciés forumok hasznalata

A kommunikacids csatornak alkalmazasanak Osszetétele és szama szines képet mutat. A

csatornak valasztéka a technokratikus koordinaciéra enged kovetkeztetni.

6. tablazat: Alkalmazott kommunikacids csatornak gyakorisaga

Csatornak szama

Gyakorisdg Szazalék
10,53
421
31,58
10,53
5,26
Osszesen 19 100

Ertékek

Q| |||~
— (N[O |00 [

Mindé6ssze, 1 Rt van, aki a bevalt csatornak koziil 5 félét hasznal. 2 Rt van, aki 1 csatornan
kommunikal, 8 Rt hasznal kettd, 6 Rt 3 és 2 Rt hasznal a mindennapi z6kken6mentes
miikédéshez 4 csatornat. A kommunikacios férumok valasztékabol megallapithatd tovabba,
hogy a kommunikacié négyféle funkcidjabdl kettSt toltenek be, ezek az informacids és az
ellendrzési funkcié. Az egyes csatornak kivalasztasanal a vezet6 személyisége a meghatarozo,
semmilyen szabalyossig nem fedezheté fel. Megallapithat6, hogy ezek a kommunikacios
csatornak jellegiiknél fogva f6ként az elvégzendd feladatokra ¢és azok teljesitésére
fokuszalnak, kevésbé helyeznek hangsulyt az egyéni igényeket érint6é informaciok

tovabbitasara, gondolok itt az egyéni motivacié kialakitasara, a munkavallalok tajékoztatasra.



Mindéssze egy olyan részvénytarsasag van, ahol az Rt-nél tortént dolgokrél havi

rendszerességgel informacios lapok keresztiil tajékoztatjak a dolgozokat.

7. tablazat: A vezetdi értekezletek tartasanak gyakorisaga

Gyakorisdg | Szazalék
van 18 94,7
nincs 1 5,3
Osszesen 19 100,0

A vezet6i értekezletek hasznalataval egy részvénytarsasagot kivéve mindenki él. Ez a
kommunikaciés forum a tarsasagok jelentds részénél nem rendszeres. Nagy hangsulyt helyeznek a

vezetSk kézotti pontos informaciéaramlasra.

8. tablazat: A heti megbeszélések tartasanak gyakorisaga

Gyakorisdg | Szazalék
van 4 21,1
nincs 15 78,9
Osszesen 19 100,0

A heti rendszerességgel t6rténd megbeszéléseket négy részvénytarsasag hasznalja. K6z6s

jellemz6jiik, hogy mindegyik tarsasagnal a centralizalt iranyitasi rendszer a jellemzd.

9. tablazat: A tervtargyalas alkalmazasanak gyakorisaga

Gyakorisdg | Szazalék
Van 5 26,3
Nincs 14 73,7
Osszesen 19 100,0

A tervtargyalasok alkalmazasanak a tervezési folyamatban van jelentds szerepe. 5
részvénytarsasag szamolt be arrdl, hogy az éves uzemtervek elkészitésénél ezt a modszert
hasznaljak.

Lényege, hogy a kozpont és az erdészetek is sajat lizemtervet készitenek, majd ezen az
egyeztetd forumon torténik a tervek véglegesitése. A tervtirgyalast alkalmazé tarsasagok
kozil 4 a demokratikus 1 pedig az utasitason alapuld vezetés hive. Ebbdl arra lehet kovetkeztetni,
hogy az utasitason alapuld vezetd, esetében is eléfordul, hogy bizonyos helyzetben partner lehet

az alsobb szintl szakemberek altal megfogalmazott javaslatok figyelembevételére.



10. tablazat: Az idészakos egyeztetés alkalmazasanak gyakorisaga

Gyakorisdg | Szazalék
Van 12 63,2
Nincs 7 36,8
Osszesen 19 100,0

Ez a kommunikaciés forum a tervek végrehajtasanak ellenérzésére szolgalé megbeszélés, mely 12
Rt gyakorlataban jelenik meg. Ezek az id6szakok altalaban negyedévek, de van olyan tarsasag is,
ahol harmad-évente torténik. A férumot hasznalék azt az igényt fogalmaztak meg, hogy a
tervek megvalositasanak folyamatos figyelése lehetSséget biztosit szamukra az évkozi

korrekciora, igy az eredményességet a kitlizott cél iranyaba befolyasolhatjak.

11. tablazat: Az informaciods lap alkalmazasanak gyakorisaga

Gyakorisdg | Szazalék
Van 1 5,3
Nincs 18 94,7
Osszesen 19 100,0

Ezt a kommunikaciés csatornat mindéssze 1 Rt hasznalja. Célja a dolgozdk folyamatos
tajékoztatasa. Az informaciés lap tartalma az Rt-nél tortént lényeges események és varhato
programok, a k6zosségi élet eseményeinek bemutatasa, valamint a szektor egészére vonatkozo, az
Rt altal fontosnak tartott informacidk tovabbitasa. /9.melléklet/

Sajnalatos, hogy ez a féorum csak egy Rt gyakorlataban van jelen. Kivalé lehetéséget biztosithatna
a dolgozokat érint6 kérdések és stratégiailag fontos informaciok kézlésére. Ebbél kovetkezben
megallapithaté, hogy nem jelenik meg igényként a vezetés részér6l a dolgozok
tajékoztatasa, jelen esetben csak a vezet6k kozotti kommunikaciora helyezédik a
hangsuly, illetve a kommunikacié lefele iranyulé és a feladatokra és az eredményre

koncentral.

12. tablazat: Informatikai rendszerek hasznalatanak gyakorisaga

Gyakorisdg | Szazalék
Van 9 47,4
Nincs 10 52,6
Osszesen 19 100,0




Ez a gyakorisagi tabla az informatikai rendszerek mindennapi/folyamatos kommunikacioban
torténé hasznalatat jelentik. Ezen rendszerek intenziv hasznalatarél 9 Rt nyilatkozott. A
rendszerek mindegyik Rt-nél rendelkezésre allnak, de nem épitették be a hétkoznapi gyakorlatba.
Vannak olyan részvénytarsasagok, ahol olyan szintre jutott el az informatikai rendszer hasznalata,
hogy a kertletvezet6 erdészek szintjéig ezen keresztil kommunikalnak. Legnagyobb gondot az
alkalmazottak nem megfelel6 informatikai ismerete ill. a rendszer hasznalatatél valo
idegenkedés jelenti. Az ilyen iranyu fejlesztés igénye minden Rt részérdl

megfogalmazodott, de el6re haladasa eltérd.

A gyakorlatban 6 féle kommunikaciés csatorna mikodSképes. Az informacios tarsadalomban
nagyon fontos, hogy minden szintre megfelel6 mennyiségli és minéségti informacié jusson el.
Tovabba fontos, hogy a kommunikacié soran a vezetés értéket kozvetitsen a dolgozok fele
és informaciot szerezzen a munkavallalokat személyesen érint6 kérdésekrdl is. Ez képezi
az egyes motivacios rendszerek kiépitésének az alapjat és hozzasegiti a munkavallalékat
a vallalat céljainak megismeréséhez, ami megkénnyiti a célokkal térténé azonosulast. Az
alkalmazott a kommunikaciés csatornak ezeknek a funkcidknak a betoltésére nem
alkalmasak. A vizsgalat kiterjedt, arra is, hogy a kommunikaciés csatornak és a vezetési stilus

kozott van-e Osszefliggés, vagy csak a jol bevalt modszerek jelentik ezen csatornak mikodtetését.

13. tablazat: A vezetési stilus és a kommunikacios csatornak szama koézti 6sszefiiggés

Csatornak szama Osszesen
1 2 3|45
Vezetési stilus | utasitason alapuld 31411 8
demokratikus 2 4 121111 10
helyzetfiggd 1 1
Osszesen 2 8 61211 19




Vezetési stilus

W Vezetési stius utasitason alapuld
B Vezetési stius demokratikus

[ Vezetési stius helyzetfiiggs

W Osszesen

Ertékek

0=

Csatorndk szama 2  Csatorndk szdma 4  Csatornak szama 1
Csatorndk szama 3 Osszesen Csatornak szama 5

Csatornak szama
36. abra: A vezetési stilus és az alkalmazott kommunikacios
csatornak szama kozotti 6sszefiiggés
A tablazatbdl lathatd, hogy az utasitason alapuld vezetési stilusnal a tobbcesatornas kommunikacié
inkabb jellemz6, ami megfelel a technokratikus iranyitasi mechanizmusnak. A demokratikus
vezetésnél is el6fordul ezen kommunikacids csatorniak hasznalata, de mar kevesebb szamban.

Nem helyezédik akkora hangsuly az ellenérzésre, illetve nem ezeken a csatornakon folyik.

3.4. A részvénytarsasagok humanmenedzsment tevékenysége

Az Rt-k huminmenedzsment tevékenységének iranyelveit és modszereit eltér6 mértéka
szabalyozottsag jellemzi. A stratégiai tervben a human eréforrassal kapcsolatosan kizarélag
a mennyiségi és mindségi elvarasokat fogalmaznak meg, moédszertani eljarasi gyakorlatra

nem térnek ki.

Egyes Rt-knél jelen vannak a humanmenedzsmenthez kot6dé szabalyozasok, de ezek nem a

stratégia részét képezik, hanem a Kollektiv Szerzédés és az SZMSZ mellékletében talalhatok.

A humanmenedzsment tevékenység iranyitasa és a feladatok ellatasa a kézpont
hataskorébe tartozik. Az emberi eréforrassal kapcsolatos feladatokkal egy humanpolitikai
munkatars, illetve esetenként a vezérigazgato ill. gazdasagi vezérigazgatd-helyettes foglalkozik. A

feladatot végzok kozil néhany a human szakképzettséggel rendelkezék szama.



Erdészeti szinten az erdészeti igazgatd végzi a humanmenedzsment tevékenységet, altalaban itt
csak a fizikai allomany kivalasztasi folyamata torténik. Minden Rt-nél van Kollektiv Szerzédés,

aminek iranyelveit az Agazati KSz /11.sz. melléklet/ hatirozza meg. .

A humanmenedzsment tevékenység vizsgalatakor hangsulyosan jelent meg a bérezési-6sztonzési
rendszer kialakitdsa, -Osszetétele, a teljesitményértékelés, a személyzetfejlesztés, és az
utanpotlas-tervezés. Ezek azok a tényezdk, amelyek a motivacids- és tanulasi potencial névelésére
ezdltal a szervezeti rugalmassag fejlesztésére is hivatottak. Helyes alkalmazasuk lehet6séget
biztosit a szervezetek emberi er6forrasaiban rejlé lehetéségek kiaknazasara és a hosszu tavu

mukodésre.

3.2.1. Osztonzésmenedzsment

Altalanossagban elmondhaté, hogy a részvénytarsasagok a helyi Kollektiv Szerzédésben,
a vonatkozd jogszabalyi elbirasok, az Alapitéi hatarozat figyelembevételével, végzik
0sztonzési tevékenységiiket.

Az 0Osztonzésmenedzsment szempontjabdl a részvénytarsasagokat két csoportba sorolhatjuk. A
nagyobb hanyada - 13 Rt - az 6sztonzésen a bérezést, az anyagi jellegi juttatasokat és
az erkolcsi elismerést érti, mig a kisebb rész — 6 Rt - egyéb eszk6zok hasznalataval is

erositi a dolgozo6i motivaciot.

bér, anyagi, erkdlcs
31,6%

bér, anyagi és erkol
68,4%

37. abra Az 0sztonzésmenedzsment 0sszetevii

Minden részvénytarsasagnal késziil Kollektiv Szerz8dés, melynek alapja az Agazati KSZ. Az Rt-nél
az 0Oszténzésmenedzsmentben nincsenek nagy eltérések. Ahol eltérés tapasztalhaté az a bérek



megallapitasanal figyelembe vett alapelvek. Harom részvénytarsasagnal nem leszabalyozott
az egyes munkakorokhoz kapcsolédo bér, 6k a kialakult szokasjog alapjan allapitjak meg
a béreket. Vannak ahol a minimalbérhez viszonyitott szorzészamot hasznalnak, vannak

olyanok is, akik az egyes besorolasokhoz fix, illetve savos osszeget illesztenek.

A bértarifa-rendszerekhez kapcsoléodé munkakori besorolast jogszabaly figyelembe
vételével készitették el a munkaltatok. Besorolasra vonatkozd szabalyzatot a 12. szamu

melléklet tartalmaz.

A részvénytarsasagoknal figyelembe vett alapelvek kiilonb6z6k, harom elv jellemz6 amelyet ill.
amelyeket figyelembe vesznek a bértarifa-rendszerek kialakitasakor. Ezek a kovetkezok:

¢ munkakdr

e végzettség

¢ munkahelyen eltoltott id6

5 olyan részvénytarsasag van, ahol a bértarifa-rendszerhez kapcsolédé bér
megallapitasanak alapja maga a munkakor.

2 Rt esetében a munkakoron kiviil szerepet jatszik a bér meghatarozasaban a
munkahelyen eltoltott ido is. 1 Rt-nél a munkakor mellett az iskolai végzettség a
meghatarozo6. 5 olyan Rt van, aki a harom alapelv egyiittes figyelembevételével allapitja
meg a béreket. Ezt szemlélteti az alabbi abra. Meg kell jegyezni, hogy az Rt-nél a

tarifarendszerben meghatarozott bérek meglehetdsen alacsonyak.

munkakor+végzettség

5,3%

munkakor

munkakor+vé 31,6%

en eltoltot
10,5%
szokasjog

15,8%




38. abra A bérek meghatarozasanal figyelembe vett alapelvek

A bérezéshez kot6dé tovabbi keresetelem a prémium, amely minden részvénytarsasag bérezési
rendszerében jelen van. Ennek feltételeit a fels6-vezetésre vonatkozoan az alapitoi hatarozat, az
alsobb szintl vezetSk esetében pedig ennek fuggvényében a prémium feladat kifras szabalyozza.
A keresetelemek kozil jellemzben jelen van még néhany potlék: Pl. nyelvpotlék, vezetdi potlék,
egyéb, helyenként valtozé munkakorhoz kapesolodo potlék.

Tovabbi keresetelem a jutalom, amelyet az Rt-k, nem rendszeresen, de a gyakorlatukba lehet6ség
szerint beépitenek. Jelen van még a 13. havi illetmény.

A 13. szamui melléklet mutat példat az érdekeltségi rendszer kialakitasara.

14. tablazat A keresetek alakulasa (Ft/f6/ho)

T Figikai . | . Seellemi . . | Vesetbk
Megnevezés| e | min. | max. | attag | min | max | atlag | min. | max
1998.

30481 | 19500 35000 68 000 | 19500 215000 | 113 640 | 84500 215000

45423 | 294381 112614 | 137976 | 75181 726 513 399134 | 204064 | 726 513

36952 | 22305 65 564 02226 | 42515 443 132 | 227891 | 138728 | 443132
2 002. : ‘ 5 ’ )

49 541 70 000 96 000 | 50000 435990 | 204310 | 110000 | 435990

61950 | 157743 | 179720 | 146 654 | 1044 126 | 544 867 | 383333 | 1044126

Atlag 62919 | 51061 | 100043 | 138623 | 70019 | 718116 | 344124 | 218949 | 718116

Valtozas 1998 és 2002 kozott ' _

M 1,5 1,8 1,0 1,3 1,1 1,1 1,1 12 1,1

Va3 2,0 2.6 2,6 2.1 2.8 22 2,0 2.3 2.2
1,7 2.3 1,5 1,5 1,6 1,6 1,5 1,6 1,6

Forras: CMS KFT — NYME EVGI — ERTL: Az APV Rt. j erdészeti stratégiajat megalapozé tanulmany

A fizikai dolgozok esetében a tevékenységi szerkezet, és az egyéni teljesitmény is
befolyasolja a kereseteket. A szellemi dolgozoéi korben viszont mar lényegesen nagyobb a
szerepe a kezelt erdéteriilet jovedelmezdségi adottsagainak és a gazdasag korabbi
kereseti helyzetének.

Sajnos a vezetSk keze és keretei kotottek, a keresetek tulajdonos altal meghatarozott

szinten tartasa a fels6 vezet6i érdekeltségi rendszer egyik tényezdje.

A dolgozok juttatasi rendszerében jelentds aranyt képviselnek az anyagi jellegli 6sztonzék. Mind a
pénzbeni, mind a természetbeni juttatasok széles kére van jelen az egyes tarsasagoknal. Ezek

koziil a legjellemzébbek:

® cgyenruha, formaruha



o illetményfa, valtoz6é m3

® ¢tkezési hozzajarulas

® nyugdijpénztari befizetés

® szolgalati aut6 ill. sajat gépjarmi hasznalatanak koltségtéritése
® kedvezményes uidilési lehet6ség

® szolgalati lakas ill. lakhatasi tamogatas

® mobiltelefon hasznalat meghatarozott értékhatarig

® iskolaztatasi timogatas

® munkaltatdi koleson

Az erkélcsi 6sztonzdk is jelen vannak az Rt-életében. Valtozo sillyal, de mindenhol hasznaljak.
Néhany a tradicionalisabbak koziil:

® hiségjutalom

® jutalomudilés a kival6 munkaért

® kilonb6z6 cimek adomanyozasa Pl Kivalé munkaért és Erdészeti hdségért, Az év

erdésze

Dominansan a fent emlitettek kiilonb6z6 valasztékaval talalkozhatunk az Rt-nél.
Ude szinfolt az 6sztonzésmenedzsmentben az egyedi jelleggel eléfordulé ,,csaladi
napok” rendezvény, ill. bal, sportnap, kozos kirandulas és egyéb koézdsségformalo

tevékenység megjelenése, ami sajnos csak 6 Rt gyakorlataban taldlhat6 meg.

A vezetési stilus és az Osztonzési rendszerek alkalmazasa kozott fellelheté Osszefiiggést

szemlélteti az alabbi tablazat:

15. tablazat A vezetdi stilus és az 6sztonzési rendszer kozti Osszefiiggés

Oszténzési rendszer Osszesen|
bér, anyagi és erkdlesi bér, anyagi, erkélesi és egyéb
Vezetdi stilus utasitason| 0 2 8
alapuld
demokratikus| 7 3 1
helyzetfiigg 1 1
Osszesen| 13 0 19




A vezetési stilustol nem fiigg az Oszténzési formak megvalasztasa. Ami részben az
egységes iranyelveket tartalmazé kollektiv szabalyozassal magyarazhaté. Azonban az
megfigyelhet6, hogy a demokratikus és a helyzetfiigg6 vezetSk gyakorlatiban jelennek
meg egyéb szténzési elemek, amit a human/rugalmas beallitodasa vezetdi szemlélettel
magyarazhat6é. Az utasitason alapul6 vezetSk kozott is felismerték az egyéb 6szténzési

formak el6nyeit, ami mindenképp pozitiv iranyu elmozdulast jelent a vezetdi

szemléletben.
VEZETESI STILUS
B Vezetsi stilus utasitason alapuld
B Vezetsi stius demokratikus
151 [ vezetsi stilus helyzetfiiggd
H Total

szama

10—

Esetek

o=
OSZTREND bér, any agi és erkdlcsi Total
OSZTREND bér, any agi, erkdlcsi és egy éb

Osztonzési rendszer

40. abra A vezetési stilus és az 6sztonzési rendszer kozotti 6sszefiiggés

Osszefoglalva megallapithatd, hogy a bérezési-6sztonzési rendszerekben rejlé
lehetéségeket az Rt-k mindegyike igyekszik kihasznalni. Jellemz8en az 06sztonzési
rendszerben rejlé lehetdségeket az anyagi jellegli 6sztonz6k terén hasznaljak, ami az
erdészeti szektor alacsony keresete miatt teljesen érthet6. A bértarifa-rendszerek t6bb,
egyiittes tényezd figyelembevételével torténd leszabalyozasa valamint az Oszténzési
rendszerben a nem anyagi jellegli 6sztonz6k iranyaban t6rténé elmozdulds tovabbi
lehetdséget adna az Rt-k vezetésének ahhoz, hogy az 6sztonzésmenedzsmentben rejlé

lehetéségeket még eredményesebben kihasznalhassak.

3.2.2. Teljesitményértékelés



A humanmenedzsment tevékenység részeként a teljesitményértékelés az a teriilet
amelyet a legkevésbé hasznalnak az Rt-k gyakorlataban. A teljesitményértékelésben rejlé
lehet6ségek jelentés elényeitdl fosztjak meg magukat azok, akik ezt teljes értékien nem
alkalmazzak.

Az abran lathaté, hogy minden részvénytarsasag hasznal valamilyen tervszerd
teljesitményértékelési format, alig tobb, mint a fele hasznalja a szamszer( értékelést a kisebb
hanyad, aki a mutkodési folyamatba beépitette a szobeli rendszeres teljesitményértékelési
mechanizmust. A szamszerd beszamolo6 jelentésre és a szobeli értékelésre mintalapot a 14. szamu

melléklet tartalmaz.

41. abra A teljesitményértékelés megoszlasa

Lathat6, hogy dominansan — 10 Rt gyakorlataban - a szamszeri értékelés van jelen, ami azt
jelenti, hogy a kitlizott feladatokat elvégezte-e a munkavallalo, illetve az egység.

Ez az értékelési tipus csak a feladat teljesitésére koncentral, semmilyen képesség, kompetencia
mérésére nem terjed ki a figyelem. 9 Rt mkodési folyamatanak képezi szerves részét az éves

rendszerességgel torténd, komplex értékelés, ami mar tulné a feladatok elvégzésén

A szamszerQ teljesitményértékelés egyetlen funkciot tolt be. A feladatok elvégzésére vonatkozo
visszajelzést teszi meg tobb esetben a csoport, kdzvetve az egyének szamara. Nem ad alapot a
dolgozok fejlesztési igényeinek felméréshez, és csak korlatozott informaciot biztosit a

dolgozdék tényleges teljesitményér6l. Nem épithet6 ra sem differencialé bérezési



rendszer, sem utanpotlasi-, sem képzési terv és nem emlitettitk még a megerdsités és a

személyes kommunikacié fontossagat a dolgozok életében.

Természetesen fontos kérdés az, hogy az emberi er6forrasokban rejlé lehetGségeket
mennyire kivanjuk kihasznilni. A magasabban kvalifikalt, elkotelezett és elégedett
munkavallalé a szervezet szamara mindenképp hasznos, ehhez jarulhat hozza a korszert

alapokon nyugvo, tervszeri teljesitményértékelés.

Az alabbi tablazat mutatja be a vezetési stilus és a teljesitményértékelés alkalmazott modszere

kozotti Osszefuggést:

16. tablazat: A vezetdi stilus és a teljesitményértékelés kozti 6sszefiiggés

Teljesitményértékelés Osszesen
évente rendszeresen| nincs| szamszeryl
Vezet6i stilus utasitason alapuld 3 5 8
demokratikus| 3 4 10
helyzetfiiged 1 1
Osszesen 6 10| 19




Vezetési stilus

B Vezetsi stilus utasitason alapulé
B Vezetsi stius demokratikus

] Vezetsi stius helyzetfiiggs

15- Y
B Osszesen

o—
Teljesitmény értékelés évente rendszeresen Osszesen
Teljesitmény értékelés szamszeri

Teljesitményértékelés
42. abra: A vezetési stilus és a teljesitményértékelés kozotti 6sszefiiggés

A fentiekbdl lathatd, hogy nem fedezheté fel semmilyen Osszefiiggés a vezetési stilus és a
teljesitményértékelés modja kozott. A feladatorientalt szemléletmod és a teljesitményértékelés
modja Osszhangban van. Az Rt-nél a teljesitményértékelés egyértelmiien az ellendrzési
funkci6 része. Nem képezi alapjat sem a bérezési-rendszer kialakitasanak, sem
tovabbképzési-terv készitésének, és nem hasznaljak a kommunikacios csatornaként sem,

ami a dolgozd6i motivacid er6sitését segitené.

3.4.3. Személyzetfejlesztés, karrier- és utddlas-tervezés

A tudatos személyzetfejlesztés a részvénytarsasagok életében nem jelenik meg. A
munkavallalok kezdeményezésén alapulva viszont nem zarkéznak el a tovabbképzések
tamogatasatol. A felmérés azt igazolja, hogy f6ként a munkakérhéz kapcsoléd6 szakmai
kompetenciakra iranyul6 képzéseket tamogatjak, ilyenek példaul a gazdasagi-, informatikai-

és nyelvi képzések.



A tamogatott munkavallalokkal tanulmanyi szerzédést kotnek és jelentés anyagi taimogatast
/tandij, tankonyv, utikoltség-térités, szallasdij/ nydjtanak a dolgozéik részére. A tovabbtanulas
lehet6ségének biztositasat az Rt-k az 6sztonzési rendszer részeként kezelik, mintegy

megtartoéeréként.

A dolgozé személyéhez kapcsolodo képességek felmérésére ill. fejlesztésére az Rt-k nem
forditanak figyelmet. A Rt-k egyértelmien ugy nyilatkoztak, hogy személyi allomanyuk magas
szakmai képesitéssel, ismeretanyaggal rendelkezik, bar megemlitették, hogy a vezetdi-, nyelvi-, és
informatikai teriillethez k6t6déen meriilnek fel hidnyossagok.

Ennek megfogalmazasa megtortént és fejlesztési igénye megfogalmazddott, erre vonatkozodan

azonban csak néhany Rt. tett intézkedéseket, ami az informatikai képzésekre iranyult.

Az alabbi abra szemlélteti a tovabbképzések tamogatasat a részvénytarsasagoknal.

Mindéssze 3 Rt. van, aki a dolgozdk altal jelzett tovabbtanulasi igényt, mindenféle korlat
nélkiil tamogatja. 15 Rt. a tovabbtanulas tamogatasa el6tt mérlegeli, hogy a
munkavallald, képzés soran megszerzett ismereteit a cég hosszutavon hasznositani tudja-

e, és ezt kovetSen dont a képzés tamogatasarol. 1 Rt-nél nincs igény a tovabbtanulasra.

nincs ra igény

5,3%

mindig tamogatjak
L 15,8%

alkalmanként, ami a
’ 7

78,9%

43. abra: Tovabbképzés tamogatasanak gyakorlata



17. tablazat: A vezetési stilus és a tovabbképzés tamogatasa kozti 6sszefiiggés

Tovabbképzés timogatasa) Osszesen
mindig timogatjak] alkalmanként, ami a nincs r4
munkakorhéz kell igény
Vezetési utasitason| 2 6 8
stilus alapuld
demokratikus 1 8 1 10|
helyzetfiggd) 1 1
Osszesen 3 15 1 19

A vizsgalat azt igazolja, hogy a személyzetfejlesztés ezen formaja nem all kapcsolatban a

vezetési stilussal. A munkakorh6z kapcsolodé szakmai képzések tamogatasa minden Rt-

re jellemzd.

Egy Rt fejezte ki sajnalatat arra vonatkozéan, hogy szivesen timogatnak a tovabbtanuldsokat, de

sajnos a munkavallalok erre nem tartanak igényt.

Esetek szama

Tov abbképzés tdmogatasa mindig tdmogatjak
Tov abbképzés tamogatasa alkalmanként, ami a munkakérhéz kell

44. abra A vezetési stilus és a tovabbképzés tamogatasa kozotti 6sszefiiggés

15=

10=

0=

Total
Tovabbképzés

VEZETESI STILUS

B Vezetési stius demokratikus
] Vezetési stilus helyzetfiiggd

B Total

Bl Vezetési stius utasitason alapuld

Tov dbbképzés tdmogatasa nincs ra igény

A felmérésbdl kidertlt, hogy csekély azon részvénytarsasagok szama, akik a munkavallaléik

részére munkaltatéi kezdeményezésen alapuld, barmilyen kompetencia-fejleszté képzést, vagy

akar a ,,mi tudat” kialakitasara csapatépitd tréninget szerveztek volna. Alkalmanként volt ra példa,

de nem rendszeres és nem tudatosan tervezett.



Jelen van viszont az Rt-knél a tanulmanyutak biztositasa, kiallitasokon, szakmai
rendezvényeken valé részvétel lehet6sége. Megallapithaté, hogy a fejlesztés iranya
egyértelmlien szakmai, és munkavallalok altal kezdeményezett. Az egyén személyes
kompetenciainak fejlesztése és a munkaltaté altal kezdeményezett képzés nem, vagy
csak esetenként jelenik meg igényként.

A munkaltatok nem vizsgaljak a munkakorok ellatasahoz sziikséges egyéb kompetenciak
meglétét. Mivel a munkavallalok szakmai ismerete magas szinvonalu, az eddigi gyakorlat
nem tamasztott ezen kiviil semmilyen igényt a munkavallaléval szemben, ezért nem
jelent meg ennek a gyakorlata. A munkaltatok részér6l megfogalmazodott képzési
igények is a napi feladatok maradéktalan elvégzéséhez sziikséges képességek -
informatika, nyelvismeret - terén jeleztek hianyossagot, de megoldasukra kézponti

kezdeményezés csak kis szamban tortént.

A Kkarrier-, és utanpotlas-tervezés intézményrendszere f6leg a mérndki szinten jelenik
meg. A gyakornoki programmal beillesztett fiataloknak lehetésége nyilik a mikodési folyamatok
megismerésére, ami kivalé alapot ad, késébbi vezetdi feladataik atlatasara, rendszerben térténd
beilleszkedésiikre. Ez minden részvénytarsasag életének szerves része.

Az utodlastervezés minden Rt-nél tudatos. Mar évekre elére latjak a munkaerémozgas
varhato iranyat és a potlas szikségességét. Az Rt-nél a fluktuacié — 1 Rt-t kivéve nem jellemz6.
Tobbszor elhangzott az a megallapitas, hogy a vezetdi garda 10 éven belil kicserélédik. Erre fel

kell készulnituk az Rt-nek.

alkalmanként kiils6s

15,8%

45. abra Vezet6 utanpotlas tervezés



Az gyakorlat azt mutatja, hogy az utéd kinevelése a jellemz6. Minden részvénytarsasag
domindnsan a sajat vezet6 kinevelését tartja megfelelének. Annak ellenére, hogy ezt tartjak a
legmegfelelébbnek, el6fordul, hogy kiillsé munkavallaloval toltik be a vezetdi helyeket, ez féleg az
igazgatasi/gazdasagi tertleteken igaz. Az Rt-k kozil 3 volt, aki a vezetdi édllisokat rendszerint
palyaztatassal tolti be, ami ebben az esetben azt jelenti, hogy a vezet6i munkakor betdltésénél

palyazatot irnak ki, ahol a kiilsé és belsé palyazo is esélyt kap.

18. tablazat: A vezetési stilus és az utédkivalasztas kozti 6sszefiiggés

Vezetd kivalasztasal Osszesen|
utéd kinevelése palyazatf  alkalmanként kiilsés is
Vezetési stilus| utasitason alapuld) 4 3 1 8
demokratikus| 0 2 2 10,
helyzetfiiged 1 1
Osszesen| 10 0 3 19
VEZETESI STILUS
B Vezetési stilus utasitason alapulé
Bl Vezetési stilus demokratikus
154 ] Vezetési stilus helyzetfiggs
H Total
1]
£
‘@
)
~ 10—
[]
]
Q
(2]
Ll
5-
0
Vezetd kiv alasztédsa utéd kinev elése Total

Vezetd kiv alasztasa paly dzat
Vezet6 kiv alasztasa alkalmanként kllsds is

Vezeto kivalasztasa

46. abra A vezetési stilus és az utédkivalasztas kozotti 6sszefiiggés

Nem mutathat6 ki 6sszefiiggés a vezetési stilus és a vezetd utanpotlas modszere kozott.
A demokratikus stilust képvisel6 vezet6k korében elterjedtebb az utéd kinevelése. Ezt
figyelembe véve szinte minden Rt- gyakorlatiban megjelenik valamilyen szinten a

karrier- (életpalya) terv.



Ellentmondas fedezhet6 fel a tudatos wutdédlastervezés ¢€és a nem tervezett
személyzetfejlesztés kozott. Nem deriilt fény arra, hogy a szandék, vagy inkabb az
anyagi szempontok jatszanak szerepet abban, hogy a munkaltaté6 nem fektet hangsulyt a

munkavallalok kvalifikaltsagat noveld tervezett képzési programok alkalmazasara.

3.5. Az emberi er6forras jellemz6i

A megalapozott értékeléshez szikség van az emberi er6forras néhany jellemzéjének
megismerésére is.

A kutatas soran a humanmenedzsment tevékenységre és az emberi eréforrasra vonatkozodan
minéségi informaciok alltak rendelkezésre, igy a mennyiségi informacidk szekunder

informacioként az EVGI kutatasi anyaganak felhasznalasaval kertilnek bemutatasra.

Az alabbi tablazat szemlélteti az erdészeti szektor emberi eréforrasara vonatkozd altalanos

informaciokat.
19. tablazat: A human er6forras SWOT — analizise
Er6sségek Gyengeségek
® Jol képzett, a munkdja és a munkahelye ® FErdészek hagyomanyos szemlélete
irant elkotelezett alkalmazottak ° Rugalmatlan vezetési technikak
®* Hosszi  tiva  gondolkodas  és e Villalkozék  dolgozéinak alacsony
»erdotulajdonosi” szemlélet szakmai szinvonala
Lehet6ségek Veszélyek
® Képzések adta lehetéségek ® A szakigazgatds elszivé hatasa, a
® Tanicsadd cégek bevonisa magasabb bérek miatt
e Kapcsolattartas mas szervezetekkel e Vallalkozoéi rétegnél felmertl6
munkaeréhiany

Az emberi eréforras és az erdégazdalkodas SWOT- analizise alapot ad arra, hogy
meghatarozza azt az iranyt, amelyet az emberi eréforras tekintetében kovetnie kell az Rt-
knek.

Mindenképp elényds, ha a stratégia f6 iranyvonalat a lehet6ség-erésség stratégiak hatarozzak
meg. Amire mindenképp épiteni lehet, a magas szakképzettség, az elkGtelezettség és a hosszu
tava gondolkodas. Ezek adnak lehet6séget arra, hogy a kornyezetben rejlé lehetSségeket

kihasznalhassak a szervezetek.



Fontos az er6sségek megtartasa, és a gyengeségek kikiiszobolése. Mindkettére megoldas
a kornyezet nyujtotta lehetéségek alkalmazasa, illetve az emberi er6forrasban rejld, de fel

nem tart képességek, illetve j médszerek alkalmazasa.

Az alabbi tablazat szemlélteti a teljes munkaidds létszam alakulasat a vizsgalt idészakban:

20. tablazat: A teljes munkaidds 1étszam alakuldsa cégenként
A 2002. évi adatok alapjan névekvé sorrendbe rendezve

Teljes munkaidés (f6)
RT 2001 2002 2003
1 108 106 102
2 176 159 146
3 236 219 205
4 252 229 206
5 264 247 234
6 286 259 233
7 310 279 251
8 297 279 259
9 450 394 354
10 489 415 349
11 463 423 380
12 444 423 402
13 523 451 406
14 527 498 473
15 697 519 415
16 568 556 523
17 726 663 630
18 759 679 632
19 1186 1034 931
Osszesen 8761 7832 7131
Atlag 461 412 375
Minimum 108 106 102
Maximum 1186 1034 931
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A teljes munkaid8s létszam alakulasa a vizsgalt idészakban minden Rt-nél csokkend
tendenciat mutat, amelynek atlagos értéke -19%. A csokkenés oka a vallalkozoi
tevékenység megnovekedett szerepe. A cs6kkenés a kovetkez6 id6szakban varhatéan
tovabb folytatédik. A létszam valtozasa jelentGsebb volt a fizikai allomanynal, mint a
szellemi allomanynal, igy kevesebb, de magasabban kvalifikalt munkaerd jellemzi a

tarsasagokat.

A 21. tablazat foglalja 6ssze az egyes részvénytarsasagok szakképzettség szerinti Gsszetételét. A
kovetkez6kben az Rt-k a teljes munkaidés létszam novekedésének megfelel6 sorszammal

azonosithatok.

A tablazatbél lathat6, hogy az egyes Rt-k létszamosszetétele meglehetdsen eltéré képet
mutat. Nem fedezhet6 fel semmilyen szabalyszerliség a létszamosszetétel alakulasaban.
Kiemelhet6 a 8. Rt, ahol az §sszlétszam aranyaban jelentGs mértékii a fels6foku és a t6bb
diplomaval rendelkez6k aranya. Meg kell jegyezni, hogy egy atlag alatti adottsagu
tarsasag, ahol kiemelt figyelmet forditanak a munkavallalok képzésére. A
létszamosszetétel vizsgalatakor fontos szempont annak figyelembe vétele is, hogy az

egyes Rt-k tevékenységszerkezete hogy épiil fel.



21. tablazat: A teljes munkaidGs létszam szakképzettség szerinti 6sszetétele 2002.

Rt-k 8 altalanos | szakmunkas Erettségi fels6foku tobb diploma
1/108 16 10 60 17 3
2/159 53 17 67 19 3
3/219 66 77 50 22 4
4/229 8 43 146 27 5
5/247 114 28 74 28 3
6/259 72 78 90 15 6
7/279 8 139 87 38 1
8/279 69 31 103 50 26
9/394 72 67 207 26 22
10/415 94 125 143 42 11
11/423 212 81 95 28 7
12/423 39 80 205 27 22
13/451 68 165 157 39 22
14/498 110 191 157 30 10
15/519 063 186 201 70 8
16/556 302 51 170 21 12
17/163 109 371 95 71 17
18/679 104 276 224 64 11

19/1034 487 257 213 75 2

A gazdalkodas eredményessége szempontjabol egyértelmiien fontos a magasan képzett
szakemberek aranyanak novelése.

Jellemzéen a munkavallalok szakképzettsége az erdészeti szaktertilethez kotéds. A tobb
diplomasoknal a mérnoki végzettség mellett megjelennek a gazdasagi-, jogi-végzettségek is.

Nagy hangsuly helyez6dik a nyelvi képzésre, amelyre mind az export-tevékenység, mind pedig a
vadaszati szaktertlet esetében egyre nagyobb sziikség van.

Az Rt-knél az elmult idészakban a létszam életkor szerinti Osszetételében Oregedés
tapasztalhaté. Az interjukban megfogalmazottak szerint a vezetdi réteg esetében kb. 10 éves
idétavon belil kicserélédik az allomany. Ebbdl kovetkezéen nagy hangsulyt kell fektetni a

tiatal generacio felkészitésére, mind a szakmai, mind pedig a vezetéi feladatok esetében.

Fontos informaci6 az emberi er6forras tekintetében — 1 Rt kivételével - , hogy nem jellemzé a
fluktuacié. A szektorban a természetes fogyas, illetve a vallalkozéva valas teszi ki a
létszamcsOkkenés jelentés részét. Foéleg a fiatal korosztalyra jellemzd az elvandorlas,
melynek indoka az esetek tobbségében anyagi természetii.

A szektorban foglalkoztatott munkavallalok 57 %-a 10 évnél tébb id6t t6lt a munkaltatonal, 11%
a 3-5 év kozotti id6t eltoltdk atlagos aranya, a 3 évnél kevesebbet ott tolt6k 17%-ot tesznek ki. A

egyes tarsasagok esetében jelentds eltérések mutatkoznak.



El6fordult, hogy az 5 évnél kevesebb id6t ledolgozok aranya elérte a 61%-ot. Ennek ellenpéldéja,
hogy van olyan is, ahol a 10 évnél hosszabb id6t ledolgozottak aranya meghaladja a dolgozok

2/3-4t, meg kell jegyezni, hogy a kedvez6 adottsaga Rt-k ezek.”

3.6. Hatékonysag-vizsgalat

Az Rt-knél az eredmény és mérlegadatok alapjan a kovetkez6kben bemutatott
hatékonysagi mutatokat lehet szamitani. Fontos megjegyezni, hogy a hatékonysagi
mutatok tartalma nem egyértelmlen titkrozi a teljes munkaidSs személyi allomany
hatékonysagat, mert az értékteremtd tevékenység jelentds részét vallalkozok végzik,
illetve az eltér§ természeti adottsagok, a fafaj-Osszetétel és a kezelt természetvédelmi

teriiletek hatasa is érvényesiil.

22. tablazat: Egy f6re (teljes munkaidds 1étszamra) jutdé nettd arbevétel

2002. évi adatok szerint sorba rendezve (EFt/f6)

Megnevezés 2001 2002 2003
17. 3684 3965 3939

11. 4392 4320 4861

19. 4022 4363 5150

18. 3803 4468 4932

6. 3773 4850 4617

16. 4657 4895 4800

3. 4539 5095 4828

14. 5695 5459 5967

4. 5401 5658 6050

5. 5295 5841 5443

. 5725 5984 5695

12. 5854 6595 6163

1. 6805 7254 7650

10. 5067 7394 5932

7. 6685 7464 7450

9. 6895 7676 7560

15. 6684 8813 9725

13. 8572 9300 8966

8. 10626 11864 12014
Atlag 5390 6037 6148
Minimum 3684 3965 3939
Maximum 10626 11864 12014
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23. tablazat Egy f6re juté adozott eredmény
2002. évi adatok szerint sorba rendezve

(EFt/6)

Re-k 2001 2002 2003

19. 132 212 86

18. 54 -128 69

3. 37 -99 59

14. 32 13 19

2. 53 23 6

1. 81 34 49

11. 114 53 12

10. 103 80 102

6. -209 81 111

17. 91 91 81

9. 288 93 101

5. 138 148 117

7. 168 165 141

16. 169 180 141

15. 186 223 217

8. 511 233 120

12. 557 285 196

4. 291 331 237

13. 387 339 202
Atlag 167 73 109
Minimum 53 13 6
Maximum 557 339 237
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24. tablazat Egy fére jut6 izemi eredmény
2002. évi adatok szerint sorba rendezve (EFt/f0)

Re-k 2001 2002 2003
19. 216 -156 170

18. 89 -85 123

3. 175 13 118

17. 26 31 41

2, 7 31 49

1. 82 33 49

11. 190 39 7

14. 71 75 85

6. -228 79 109

10. 141 80 132

4. 102 117 102

15. 130 150 172

. 158 169 139

7. 222 230 172

16. 246 241 186

12. 571 286 224

. 370 316 211

8. 725 429 207

13. 563 615 483
Atlag 207 116 153
Minimum 7 13 7
Maximum 725 615 483
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—e— Erdégazdalkodas 10179 10785 11224
—=— Vadgazdalkodas 7095 7084 7460
Fafeldolgozas 5165 6096 6979
Egyéb 3753 4002 4102

47. abra: Egy {6 teljes munkaidds 1étszamra jut6 agazati arbevétel alakulasa




(EFt/f5)

3000
2500
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0
2001 2002 2003
—e— Erd6gazdalkodas 2807 2796 2699
—=— Vadgazdalkodas 1309 1304 1405
Fafeldolgozas 672 546 826
Egyéb 831 696 960

48.abra: Egy f6 teljes munkaidds 1étszamra juté agazati tizemi eredmény

Az el6zéekben bemutatott teljesitmények és az Rt-k altal kezelt erdSteriiletek mértékét és az

adottsagokat figyelembe véve az EVGI — kutatécsoportja a kévetkezd besorolast végezte:

/Az Rt-k azonositasa a tovabbiakban is a teljes munkaidés foglalkoztatott 1étszam — 19. tablazat -

alapjan torténik/

25. tablazat: A tarsasagok besorolasa az erd6gazdalkodasi tevékenység alapjan

Atlag alatti méretii Atlagos, vagy az Atlagos méretii ill. Atlag feletti Atlagos, vagy
és ehhez illeszkedd alatti méretii, de adottsagu, és méreti ill. afeletti méretf, és
teljesitményd ehhez viszonyitva teljesitményd adottsagu és ennek atlag alatti
cégek jO teljesitményid megfeleld teljesitményd

cégek teljesitményd cégek
cégek
3,6, 11 1,2 5,10,18 7,8,9,12,13,15,16, 4,14,17,19,

26. tablazat: A tarsasagok besorolasa a teljes tevékenység alapjan

Atlag alatti adottsagu és
chhez illeszked§
teljesitményii cégek

Atlagos, vagy az alatti
adottsagu, de ehhez
viszonyitva jo
teljesitményti cégek

Atlagos adottsagu és
teljesitményii cégek

Atlag feletti adottsagu
és ennek megfeleld
teljesitményii cégek

1,2,11

3,4,0,8,10,12

5,14, 17, 18

7,9,13,15,16, 19




Az erdbkezelés fajlagos értékei alapjan végzett regresszié szamitas, melyet a 15. szama melléklet
tartalmaz igazolja, hogy ,,..a létszamhatékonysag szoros Osszefliggésben van a zomében az
adottsagoknak készonheté Ft/m’ és Ft/ha értékkel.

Az erdbgazdalkodasi tevékenységen kivili tevékenységek hatisa megmutatkozik a fajlagos
mutatok szérasanak valtozasaban is.

Mind az egy hektarra juté, mind pedig az egységnyi kitermelt fara juté arbevétel, tekintetében
megallapithato, hogy a tarsasagi szintd adatokban sokkal kisebb szoras figyelhet6 meg, mint az
erd6gazdalkodasi adatokban. Ez az erd6gazdalkodasi tevékenység mellett folytatott

tevékenységek pozitiv, kiegyenlité hatisat mutatja...””'

Valamennyi erdészeti szervezetnél jellegében ugyanolyan feladatok elvégzésérdl van szo.
A szektorra jellemz6 sajatos eréforras az erdS, melynek kezelése meghatarozott
modszerek alapjan térténik, amelyet kivalé tudasanyag alapoz meg.

Az erdészeti szektorban a vezetési stilusokat f6ként a vezet6 személyisége hatarozza
meg. A vezet6i feladatok ellatasaban autokratikus és demokratikus elemel egyarant
megtalalhatok. A hasznalt eszkozrendszer a technokratikus koordinaciénak megfeleld.
Gyengeségként emlithetS, hogy a vezetés inkabb 6szténdésnek, mintsem tudatosnak
mondhaté.

Alapelvként elfogadhaté hogy nincs egyértelmiien j6 vezetési modszer, a vezetdi
tevékenységet meghatarozza maga a feladat is. Az erd6 megvaltozott rendeltetése a
részvénytarsasagok vezetésétdl tobbiranyu tevékenységet, iizleti-, vallalkozo6i szemléletet
var el. Mivel a stratégiaban megfogalmazott egyik feladat az innovativ munkatarsi
magatartas kialakitas a erdsitése, ezért mindenképp sziikséges olyan modszertani
eszko6zOk elsajatitasa és bevezetése a rendszerbe, amely elGsegiti az emberi er6forrasban
rejlé tartalékok feltarasat. VezetSi szemléletvaltasban els6dlegesen az emberi er6forras
felé fordulasnak, valamint annak az igénynek kell megjelennie, hogy a vezet6k az

0sztonos vezetés tudatossa alakitsak at.

A fejezetben bemutatott vezet6i tevékenység és humanmenedzsment tevékenység képezte a
kutatas targyat. Célja, hogy feltarja az emberi eréforrasban rejlé lehetéségeket és
teljesitOképességiikre haté tényezéket. Ennek alapjan megfogalmazott kovetkeztetések képezik a

javasolt modszertani iranyok megfogalmazasanak alapjat.
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4. AZ ERDESZETI SZEKTOR MENEDZSMENT TEVEKENYSEGENEK
ERTEKELESE - KOVETKEZTETESEK ES JAVASLATOK

Az els6 fejezet a szervezeti mikodési folyamatokat mutatta be, kilon6s hangsulyt helyezve a
vezetési tevékenységre és az emberi eréforrds szerepére a muikodésben. Majd a masodik
fejezetben az erdészeti részvénytarsasigok mukodési kornyezetének és  sajatossagainak
bemutatasa kovetkezett. A harmadik fejezet az elvégzett vezetdi audit és az EVGI kutatasi
anyaga alapjan a vezet6i tevékenységet és hozza szorosan kapcsolédé emberi eréforras
menedzsmentet mutatta be.

A fejezet célja, a hatékony emberi eréforras felhasznalast eredményezd vezetés-
modszertani valaszték Osszeallitasat, és a vezetési tevékenységre vonatkozé fejlesztési
iranyok megfogalmazasat koévetSen egy fejlesztési modell elkészitése, amely hozzajarul a

stratégiai célok megvalositasahoz.

4.1. Altalanos helyzetértékelés

A végzett vizsgalatok és szamitasok igazoltak, hogy a hatékonysag, az eredményesség és a vezetési
modszerek kozott nincs szamottevé kapesolat. Ennek alapjan megallapithatd, hogy az
erdészeti szektorban végzett menedzsment eredményessége nem csak az alkalmazott
modszerektdl, hanem az Rt-k természeti adottsagaitdl is fiigg.
A természeti adottsagok két tényezdre hatnak

- egyrészt meghatarozzak az alapvetd eredményességet

- masrészt 6sztondzottséget teremtenek a lehetdségek keresésére

Mivel a természeti er6forrasokat a tartamos erdégazdalkodas figyelembe vételével kell

kezelni, ezért a tovabbi lehet§ségeket az emberi er6forrasban rejlé lehet6ségek adjak.

A kutatasok igazoljak, hogy a kedvezétlenebb adottsagu Rt-knél nagyobb hangsuly
helyez6dik a vezetés képességeinek kihasznalasara, és az emberi erdforrasra, de

mindenhol szitkség van egy 0j vezetSi szemlélet kialakitasara a vezetés minden szintjén.

A talélés szempontjabdl nagyon fontos tényezé a vallalati rugalmassag kérdéskore, amely alapjan

a felsé vezetés a szervezet kialakitast stratégiai kérdésként kezeli és elsGsorban azt vizsgalja,



hogyan érhetnek el versenyelényt és a szervezeti stratégia megvalositasahoz éppen melyik

szervezeti mikodési forma a legjobb.

Az erd6 tagabb megkozelitése, a tarsadalmi érdekek érvényesitése érdekében az Rt
alaptevékenységét szolgaltaté funkciéval, vallalkozasokkal kell kiegészitenie (pl. erdei

turizmus, kérnyezettudatos magatartas kialakitasa, kornyezeti kultara javitasa)

A tulajdonos elvarasa a profitmaximalizalas, a tarsadalom elvarasa a kozjoléti
szolgaltatasok és az erd6 kozjoléti szerepének erdsitése. A szervezeteknek mindkét
elvarasnak meg kell felelniiik, aminek feltétele az innovacio.

Az innovaci6é mind a szervezeti struktdrat, mind a termékek/szolgaltatisok korét mind pedig az
emberi er6forrast érinti. Az emberi eréforras innovacio feltétele a folyamatos tanulas, a
képességek allando fejlesztése, melynek szervezeti szintre térténd emelésével a tanuld
szervezetté valas a cél. Ennek meghatarozé tényezdje a tudasalapu tarsadalom, amelyben az
¢lethosszig tart6 tanulas, az egész szervezeti folyamatot atfogd vezérléelv. A szervezetek tanulasi
potencialjanak névekedését alapvetéen a hierarchia, az egyuttmikodési lehet6ségek, a dontési
folyamatok, az informacios struktirak atlathatosaga, a bérezési rendszer és a bels6-kilsé

kooperacié optimalis makodtetésével segithetjiik el6.

Megallapithat6, hogy az erdészeti portf6li6 a hosszu tava stratégiai elképzelések
figyelembe vételével egy atalakitasi folyamat el6tt all. A vezetés feladata a jelenlegi
helyzetben -az emberi eréforras oldalarél-, hogy felkészitése a munkavallalokat a
valtozasi folyamatra, képessé tegye Oket a folyamatos megujulasra, erdsitse szakmai
kompetenciajukat, rugalmassagukat és a szervezeten beliil kialakitson egy ujfajta
vallalkozéi tipust szemléletmédot. Nagy kihivast jelent ez a szektor szamara, mert a
tradicionalis erdészeti szemlélet nem ilyen alapokon nyugszik.

A stratégiaban megfogalmazott célok a kialakult kultara sziréin keresztil jutnak el az egyénhez.
Ha a megvaldsitando stratégia nem illeszkedik a kulturahoz, a stratégia végrehajtasa akadalyokba
utkozhet. A kultara egyike lehet a vallalat stratégiai elényeinek, ha illeszkedik a stratégiahoz, és
segiti a kornyezeti kihivasokra adott valaszt. Ma altalanosan elfogadott, hogy a vezetés egyik
legfontosabb tevékenysége a hatékony és versenyképes vallalati kultura kiépitése,
megalapozasa, folyamatos megerdsitése és ha szitkséges, megvaltoztatasa. Annak ellenére,

hogy a kultira a kézzel foghat6é er6forrasokhoz képest ,lagy” tényezd, hosszabb tavon és

attételesen alapveté mértékben meghatarozza egy szervezet viselkedését.



»»A vdltozds mindig fenyegetertséget jelent,
akkor is ha velem tortenik, akkor is, ha riam
kényszeritik. Ila azonban én
kezdeményezem, az mégiscsak egy
lehetoséget jelent. Esélyr arra, hogy
valamihez hozzdjaruljak, és azt elismerjék.

Ilyen egyszeriien kell eljarni mindenben:

leheroséger kell adni az embercknek, majyd
jutalmazni oket™

4.2. A vezetdi tevékenység értékelése

4.2.1. A vezetési stilus

A valtoztatasi folyamatnal fontos, hogy a valtozas élén all6 menedzserek legyenek nyitottak,
kreativak, legyen érzékilk a koézvetlen munkatarsak kivalasztasara, logikus
gondolkodasmoéddal és empatiaval birjanak. Ezeknek a tulajdonsagoknak titkr6z6dnituk
kell magatartasukban és az alkalmazott moédszereikben. A vezetSi funkciok koézott
hangsulyos szerepet kell kapnia a munkatarsak menedzselésének. A vezet6knek ezzel
kapcsolatosan tobb feladatot kell elvégeznitik.

A munkatarsak képességeinek, ambiciéinak felismerése, kovetelmények és a munkatarsak
képességeinek Osszehangolasa, a szervezeti kultira, a szervezeti kovetelmények kozvetitése a
munkatarsak felé a kétirinyd kommunikacié megteremtésével, valamint a munkatarsak
képességeinek kibontakoztatasahoz sziikséges vezet6i tamogatasi technikak elsajatitasa. Ehhez
viszont a vezetbknek el6szor képessé kell valniuk a feladatok elvégzésére.

A jelenlegi vezetés gyakorlataban nagy eltérések mutatkoznak. Megallapithat6, hogy féként a
vezet6 személyisége a meghatarozé és kevés olyan vezetd van, aki egyarant figyelmet
fordit a rugalmas vezetési technikak alkalmazasara, az emberi tényez6 hangsulyozottan

fontos szerepére és az eredményre. Napjainkban nem lehet hagyomanyosan gondolkodni.



Jellemzéen az eredmény-centrikussag dominal, nem az egyéni és a szervezeti célok
egyidejii figyelembevétele. Mivel a stratégiai iranyok egyértelmien az egyén
képességeinek kiaknazasa felé fordultak, ezért nagyon fontos az emberkdzponti vezetGi
szemlélet ¢és ehhez kapcsolodé vezetés-modszertani eszkozok bevezetése a
szervezetekbe.

Az egyes szervezetek gyakorlatiban megmutatkoznak ilyen iranya kezdeményezések, de ez
egyrészt a vezetd személyiségének, masrészt a kedvezétlen adottsagok eredménye. Fontos, hogy
ne a kényszer hatasa, hanem tudatossag eredménye legyen.

Ennek megvaldsitasahoz kilonb6z6 vezet6képzésekre, tréningekre van sziikség, ahol a
vezet6k elsajatithatjdAk a munkatarsak menedzseléséhez sziikséges ismereteket,
készségeket. Ez a fajta készségfejlesztés, nem csak a jelenlegi vezetSk szamara lehet hasznos,
hanem az elkovetkez6 generacié vezetéi szamara is. A kultiravaltas folyamataban a vezetdi
értékek mintaul szolgalnak. A fiatal generacionak mar az 4j vezetdi szemléletet kell képviselnie,
ezt kell megtanulnia. Az utddlas fazisaban ennek eredménye lényegesen jobb, mint a mar
elsajatitott hagyomanyos szemlélet megvaltoztatasa, ezért kell killonos figyelmet forditani a fiatal
vezetSk és az utanpotlas képzésére.

A szemléletvaltas teszi lehetdvé azt, hogy olyan vezetés-modszertani eszkozoket
vezessenek be a miikédési folyamatokba, amelyek egyarant segitik a szervezeti és a

dolgozoéi rugalmassag novelését.

4.2.2. A vezetSi kommunikacio

A jelenlegi kommunikacié altaldban a vezet6k kozt zajlik és f6leg az elvégzendd
feladatokra 6sszpontosit, a technokratikus iranyitasi szemléletet képviseli.

A rugalmas és adaptiv szervezetek esetében ezeket az eszkozoket kiegészitik /felvaltjak a
strukturalis koordinaciés eszkozok a teamek, ad-hoc bizottsagok valamint elStérbe keriil
a személyre szabott koordinacio, a kultura, a tanulas és a motivacié. A belsé PR
eszkozok hasznalata el6segitheti ennek megvaldsitasat.

Egy valtoztatasi folyamat végrehajtasanal elsédleges szempont, az alkalmazottak tijékoztatasa, a
stratégiai iranyok egyértelmd megfogalmazasa és tudatositasa a szervezetben dolgozokkal.

A vezetdi értékek, a meggy6z8dés, az iranymutatas megfogalmazasa, valamint célokkal
val6 azonosulas teszi lehet6vé azt, hogy a munkavallalok partnerek legyenek a valtozatasi

folyamatban, megtalaljak és megértsék, helyiiket szerepiiket a szervezetben.



Sziikséges a kétiranyd kommunikacié, melynek érdekében j kommunikaciés eszk6zok
bevezetése sziikséges (belsé PR hasznalata, a mi-tudat er8sitése), a bels6 kommunikacié
fejlesztésénél az informatikai rendszerek oriasi lehetGséget rejtenek.

A jelenleg alkalmazott kommunikaciés csatornak a koordinaciés funkcié betoltését
segitik a szervezetekben. Az érzelmi és motivacios funkcié nem jut kifejezésre.

A bels6é PR eszkozok hasznalata elésegitheti a szervezeten belil a horizontalis kommunikaciéd
kialakitasat, hozzajarulhat a j6 munkahelyi 1égkor és a demokratikus eszmék érvényesitéséhez, a
szervezeti kép formalasahoz, melynek eredményeként erdsiti a dolgozok egymashoz és a
szervezethez valé kotédését. A kozos élmények, a megértés megnovelik a késébbi kommunikacio
sikerét.

A motivacié minden formajat a kommunikacio kézvetiti. A csoportmunka ill. a csoporton belili
kommunikacié az egyén szocialis képességeinek fejlédését, onértékelését segiti el6. A
teljesitményértékelés, mint kommunikaciés csatorna lehetéséget biztosit a munkavallalok
szamara, hogy tisztaban legyenek sajat képességeikkel, a szervezet elvarasaval. A megerSsités, a
folyamatos visszacsatolas segiti a helyes irany megtaldlasaban, parbeszéd és értékek

kozvetitésének eszkozeként hasznalhatd.

A szervezeti kultura és a szervezet kommunikacioja kélcsonhatasban van, a kultara
meghatarozza a kommunikaci6é pilléreit. A kommunikacié révén ismerhetik meg a
szervezetben djonnan bekerilt munkatirsak a szervezet értékrendjét, szokasait, normait, az
emberi kapcsolatok értékét és formadit, a konfliktuskezelés szabalyait.

Mas felol pedig a kommunikacié juttatja el a szervezetek vezetéihez és tagjathoz azokat az Uj
kovetelményeket és igényeket, amelyek a szervezeti kultira megvaltoztatasat szitkségessé teszik. A

kulturavaltas esetén a kommunikacio a szervezeti kultiira atalakitasanak eszkoze.

Mindezek figyelembevételével megallapithatd, hogy a kommunikacié a szervezet egészét,
minden folyamatat athatja, ezért kiemelkedd jelentségiti. A kommunikacids csatornak
nyujtotta lehet8ségek biztositjak a szervezetek szamara a teljes értéki informaciot és a
korrekt emberi kapcsolatokat egyarant, ami a valtoztatasi folyamatok sikeres

végrehajtasanak elengedhetetlen feltétele.



4.2.3. Hatalmi — hatask®éri viszonyok

A vizsgalt szervezetek gyakorlatiban jelent6s szamban a funkcionalis elveken alapulé
hataskori mechanizmusok mikodnek, megjelenik mar egyes esetekben a delegalas
intézménye is, de jelen van a centralizacié is. A hataskorok- delegalasa felé¢ t6rténd
elmozdulas mindenképp pozitiv eredményt hoz, bevezetése jelen esetben csak szemlélet
kérdése.

A hataskorok delegalasanak feltétele, hogy a vezet6k, mint 6nallé személyiségek egységes
koncepcidk és technikdk segitségével a hierarchia azonos szintjén egy team tagjaként, egymast
koveto szintjein pedig mint mentorok muikodjenek egytitt munkatarsaikkal.

A decentralizalas elénye, hogy a szervezet alsébb szintjén 1évék kozvetlenebbil érzékelik a
vallalat kornyezetének folyamatos kihivasait, s ezért tObb az operativ dontéseket megalapozé
informaciéjuk, mint a felsé szintd vezetének. Szamottevéen gyorsitja a dontést, nem kell az
informaciét fels6bb szintre tovabbitani és nem kell megvarni, mig a végrehajtashoz utasitas
érkezik. Az informacids csatornak kikuszobolésével csokken az informaciotorzulas veszélye.
A dontések decentralizalasa noveli a korabban csak végrehajtasban részt vevék
felel6sségérzetét, gazdagitja feladataikat, s mindezek eredményeként erdsiti kétédésiiket
is a vallalathoz, hozzajarul a dolgozéi rugalmassag néveléséhez.

A decentralizalas kulonosen akkor noéveli a nagyobb vallalatok muakodési hatékonysagat, ha

bevezetésével egyidejlleg a hierarchiai szintek szama is csékken.

4.3. A humanmenedzsment szerepe az Rt-knél

A vizsgalt szervezetekben a humanmenedzsment féleg adminisztrativ tevékenységként
jelenik meg. A kozpontok hataskorébe tartozik, a fels6 vezetés kompetencidja a human
kérdésekkel kapcsolatos iranyelvek meghatirozasa és a dontés. Eléfordult az is, hogy a
személytigyi kérdések kozvetlenil a felsé vezetés kezében voltak. Ez a hagyomanyos szerep és
elhelyezkedés az Rt-knél szamos esetben valtoztatasra szorul, ugyanis a
humanmenedzsment az a teriilet, ami biztosithatja az illeszkedést a stratégia és a kultara
kozott. Kevés helyen van jelen a human tevékenység egy-egy 10j szerepkore, vagy annak

érvényesitési lehetdsége.



A valtoztatasi folyamatok végrehajtasanal a képzett human szakember ill. az
emberkoézponti szemléletméddal rendelkezd vezetd jelentSs segitséget adhat a fels6
vezetés szamara, ezért at kell értékelni a humanmenedzsment tevékenység helyét és
szerepét a szervezetekben.

Az emberi eréforrassal foglalkozo részlegnek/személynek/vezet6nek egyre inkabb 1j
tipusu személyiigyi munkat kell meghonositania, amely f6ként tanacsadoéi és szolgaltato
funkcidkban testesiil meg.

Ezeket a funkcidkat minden vezetének és potencialis vezetének meg kell ismernie, mert a
személyzeti funkcié valamennyi vezet6i szinten megjelenik és annak alkalmazasa csak igy
lehetséges. A személyligyi gyakorlat soran is sziikség van atalakuldsra, melynek lényege,
hogy a szakmai igényeket Osszehangolja az egyéni igényekkel. Az 1j szerepek
felvallalasaval jarulhat hozza a szervezetben végbemend valtoztatasi folyamatok
eredményességéhez.

Nem a human szakember (HR) feladata a stratégia meghatirozasa, de alapveté elemeinek
megalkotasa igen. A stratégiat kérvonalazé menedzsment csoport tagjaként el6szor is ki kell
dolgoznia egy vilagos, de a valésagnak megfelel6 szervezeti struktarat, meg kell hatiroznia a
vallalat 1ényeges alkotéelemeit. A HR szerepe a szervezeti audit soran az, hogy megfelel6
iranyba terelje a vallalat szervezeti terveivel kapcsolatos gondolkodast. Jelen esetben arra,
hogy a szervezeti kultira mely elemei nem illeszkednek a stratégiahoz.

Ezt kovet6en 1j modszereket kell kidolgoznia azon részek felujitasara, amelyek a
szervezeti architektaraban korszer(isitésre szorulnak. Ez magaba foglalja az élenjaro
gyakorlatok felkutatasat és adaptalasat, illetve azok megvitatasat a szervezet tagjaival.
Nem utolsé sorban a HR-nek fontos szerepe van a prioritasok meghatarozasaban.
Szisztematikusan fel kell mérnie a kiilonb6z6 kezdeményezések miikodését és hatasat.
Sokszor valik személytelenné a menedzsment és az alkalmazottak kapcsolata, az emberek eszkoz-
szamba vétele ellen a HR feladata felszolalni. Régebben a HR az emberek ilyen iranya
szitkségleteit kozos rendezvények, pl. piknikek, kézos sport, stb. megszervezésével probalta
kiclégiteni. Uj feladatkorében azonban fel kell vallalnia az élvonalbeli menedzserek
tajékoztatasat és oktatasat a kivald munkamoral jelent8ségével és megvalositasaval
kapcsolatban. Képviselnie kell az alkalmazottak érdekeit a menedzsment el6tt,
gondoskodnia kell azon sziikségleteik kielégitésér6l, amelyek segitik a minél
tokéletesebb munkavégzést, el6 kell terjesztenie az emberek személyes és szakmai fejlédéséhez
sziikséges beszerzések listajat. A munkamoral javitasat elésegit6é javaslatokat is a szervezeti

viselkedéssel foglalkozo szakembereknek kell a vezet&ség elé vinni.



Az alacsony munkamoral szarmazhat példaul a feladat- és hataskorok tisztazatlansagabol, a

teljesitmény értékelés hibaibol, stb. A HR lényeges szerepe itt mindig a javaslattétel.

Uj szerepkorében a HR tobbek kozott azt is javasolhatja, hogy tobb teamet vonjanak be
bizonyos projektekbe, esetleg néveljék az alkalmazottak hataskorét, vagy tegyék
érdekesebbé, sokszintibbé munkakoriiket. Efféle mutkodéssel azt is elérhetik, hogy az
alkalmazottakban kialakul bizalom és 6szintén elmondjak véleménytiket.

Az uzleti verseny gy6ztesei és vesztesei kozott elsésorban az jelenti a kilénbséget, hogy melyikik
képes gyorsabban reagalni a bekovetkez6 valtozasokra. Az ujfajta HR feladata, hogy
kifejlessze a szervezetben a valtozas iranti készségeket és képességeket. Figyeljen az 4j
kezdeményezések id6zitésére, segitsen az alkalmazottakban annak megfogalmazasaban, hogy az
Ujfajta j6v6kép megvaldsitasa érdekében milyen fajta munkakra koncentraljanak és milyeneket
hagyjanak abba. Feladata, hogy feloldja az emberekben a valtozastdl valo félelmet, és
megvalositsa a megvalosulas feltételeit. Erre valtoztatasi modellt dolgoz ki. Jelen esetben
legnehezebb kihivas a kultura megvaltoztatasa. Az 4j kultara elfogadtatasa érdekében a HR-nek
meg kell hataroznia a kultdra megvaltoztatasanak fogalmat, majd meg kell fogalmaznia, hogy
miért kulcsfontossagu az tizleti sikerek elérésében, tovabba ki kell dolgoznia egy eljarast a jelenlegi
és a jovobeni kultura kézotti killonbség felmérésére, végil a kultira megvaltoztatasara tobb féle

eljarast kell kidolgoznia.

A HR ujfajta feladatkore valtoztatasokat igényel a HR szakemberek/vezetSk
gondolkodasmoédjaban és viselkedésében. Egyben az is fontos, hogy a felsé szintii
menedzserek is tamogassak a HR-t, illetve a vezetés vallalja fel a HR 10j szerepkoérét az

Rt-knél és biztositsa az érvényesiilés lehetGségét.

4.3.1. Osztonzésmenedzsment

Az 6sztonzés és motivacio vezetési eszkozként vald felhasznalasa nagymértékben figg attol, hogy
a vezetés mennyire ismerte fel a benne rejl6 lehetéségeket, mennyire hisz abban, hogy
segitségével sikereket lehet elérni, a feladatok magasabb hatékonyaggal teljesithetok,
megtakaritaisokhoz lehet jutni az eréforrasokban, és raadasul a munkavallalok is elégedettebbé

tehetSk, tobb 6romet talalnak a munkaban, mint ha mell6znék a motivatorok alkalmazasat.



A vizsgalat alapjan megallapithaté, az Rt-k a lehet8ségeikhez képest jol kihasznaljak az
6sztonzésmenedzsmentben rejl6 lehetéségeket.

A munkakorék besorolasa jogszabaly alapjan torténik, de a hozza kapcsolédé bér
meghatarozasa az Rt-k hataskére. Hianyossag a bérek meghatarozasanal figyelembe vett
tényez6k esetében tapasztalhatd, ahol célszerili tobb tényezd egyiittes figyelembe vétele
és ezen iranyelvek egyértelmii meghatarozasa. A korabbi iddszakban alkalmazott
bérszinvonal szabalyozas megsziintetése jelentGsen névelte az esélyt arra, hogy a
bértarifa-rendszer a vele szemben tamasztott kévetelményeknek megfelelhessen.

Az erdészeti szektorban a keresetek meglehetésen alacsonyak, épp ezért fokozottan jelentkezik a
méltanyos elosztas elvének érvényesiilése. A bértarifa-rendszerekben meghatarozott alapbérek
jelentik a munkakorok szervezetben elfoglalt helyét, s legtobb esetben a munkavallalé szamara ez
jelenti a ,keresetet”. A hozza kapcsolédd egyéb keresetelem mar nem akkora jelentSségt, ezért
kilonos figyelmet kell forditani az alapbérek meghatarozasara. Egységes, mindenki szamara
vilagos tarifarendszert kell kialakitani, melynél célszeri figyelembe venni a munkakéron,
iskolai végzettségen és a munkahelyen elt6ltott idén tal az egyén munkakorhoéz
kapcsolodo egyéb kompetenciait is. Ezek egyiittes figyelembevételével meghatarozott
tarifarendszer lehet6séget ad a dolgozok kozotti differencialasra. Ennek kialakitasara
azonban akkor van lehet6ség, ha a munkaltatd tisztaban van a munkavallaléi kompetenciakkal,
ezek valtozasit/fejlédését folyamatosan figyelemmel kiséri és errél informacioval rendelkezik.
Ebbdl kovetkezéen a komplex teljesitményértékelési rendszer az, ami megteremtheti ennek az

alapjat.

Az Rt-k gyakorlataban jelent6s szerep jut az anyagi jellegli 6sztonzéknek. Minden
tarsasag gyakorlataban széles repertoar jellemzd. Ebben rejlé tovabbi lehet6ség a
juttatasi csomag rugalmassa tétele, a kafeteria rendszer bevezetése.

A munkavallalok igényei egyre jobban differencialédnak a nem, a kor, a képzettség, az életmod és
sok mas jellemz6 figgvényében. Ezen juttatasi formaknak nagy jelent6sége van a munkaerd
megszerzésében és megtartasaban. Mivel a bérek meglehetésen alacsonyak, ezért praktikus az
egyéb juttatasokban rejlé lehet6ségek maximalis kihasznalasa is. Ebben bekévetkezett tjszerd
lehet6ségnek tekintheté a rugalmas juttatasi rendszerek alkalmazasa. Nem minden munkaltatd
engedheti meg ennek alkalmazasat, mert csak ott valosithaté meg szamottevd tébbletkdltség
nélkiil, ahol a juttatdsoknak viszonylag széles skalaja mar korabban kialakult. Ennek az

Rt-k maradéktalanul megfelelnek.



A modszer 1ényege, hogy a munkavallal6 valaszthat a killonb6z6 tipusu juttatasok, illetve juttatasi
csomagok kozil. Ez a lehetSség igen nagy mértékben ndveli a dolgozdk
megelégedettségét. A rugalmas juttatdsi program egyféle szolgaltatasi rendszeren beldl is
valasztasi lehetéséget kinal a szolgaltatasok tobb szintje koztl, de emellett kiilonféle
szolgaltatasok kozott is.

A rugalmas juttatasi program lehetdvé teszi a vezetés szamara, hogy a koéltségekkel
gazdalkodjon, mig a munkavallal6 részére a valasztas lehet6sége a legfébb el6ny. Nemcsak
az igényeiknek megfelelé juttatast valaszthatjak, hanem ha igy dontenek készpénzben is
megkaphatjak a juttatas Osszegét. Azt is elénynek lehet tekinteni, hogy dontési joghoz jut olyan
teriileten, ahol ezzel korabban nem rendelkezett.

Az eredményes, rugalmas juttatasi programok gondos tervezést, hatékony iigyintézési
eljarasokat igényelnek és a munkaltat6 készségét, folyamatos, kétiranyt kommunikaciéra
a dolgozékkal. Ha koziilik barmelyik hianyzik, a program nagy valészinliséggel

megbukik.

Az anyagi 06sztonzés mellett egyre nagyobb hangsulyt kell helyezni a nem anyagi
0sztonz6k alkalmazasara is. Kilonb6zé emberekre ugyanis mas-mas dolgok hatnak és
ugyanazon emberre mas dolog hat az élete kiilénb6z6 szakaszaban. A nem anyagi 6szténzdk az
egyén magasabb rendi sziikségleteinek kielégitését szolgaljak.

Igen jelent6és szerep jut ezek kozott a képzésnek, kilonosen abban az esetben, ha a
munkavallalét valamilyen igényesebb feladat elvégzésére késziti fel, ami mar 6nmagaban is
elismerés, Osztonz6 hatasa van. Tovabbi nagy jelentéségl a karriertervezés, az elémeneteli
rendszer mindazon moédja, amely alkalmas a kollektiva elismerésének kifejezésére, valamint
megfelel§ feltételek biztositasara az Onkifejezés, az 6nmegvaldsitas szamara. Ide sorolhaté a
munkakor-gazdagitas is. Alkalmazhaté olyan el6meneteli rendszer, amely az el6bbre jutast
tartosan nyudjtott kiemelkedd teljesitményhez koti. Tovabba ide sorolhaté még a kozvetlen
elismerés, megfelel6 munkak kiadasa, a felel6sség atruhazasa.

A vizsgalt tarsasagok jelentds részében a nem anyagi 6szténzékben rejlé lehetSségeket
nem, vagy csak kis mértékben hasznaljak ki. A hatékony emberi er6forras felhasznalas
érdekében, a munkavallal6i motivaciés szint névelése érdekében erre nagyobb hangsulyt
célszerti helyezni.

A nem anyagi 6sztonzék torekszenek olyan korilményeket teremteni, amelyek kozott az egyén
sok olyan igényét kielégitettnek vagy kielégithetének talalja, amely mashol nem kapna ilyen

kedvezd feltételeket.



Ha a vezet6knek nem all médjukban a fizetések nagysagat befolyasolni, a nem anyagi

6sztonzoékkel élve szamos lehet8séget biztosithatnak a munkatarsak motivalasara.

4.3.2. A teljesitményértékelés

A teljesitményértékelés az Rt-k életében az a teriilet, amelyben rejlé lehetSségeket
nagyon kis mértékben hasznaljak ki, annak ellenére, hogy valamilyen formaban
mindenhol jelen van. A foglalkoztatas hatasfokanak meghatarozasakor sziikség van a
munkavallal6k teljesitményének rendszeres, folyamatos értékelésére, megitélésére.

A teljesitményértékelés a szervezetben dolgoz6 valamennyi munkavallalé adott idészakra
vonatkozo teljesitményének felmérése, amellyel egyidejtileg tobb cél is elérhetd.
Visszacsatolast nyudjt a munkavallalok tevékenységének megitélésérél, amely segitséget nyujthat
az onértékeléshez. Erésiti a munkavallalé motivaltsagat, lehetéséget ad az emberekben rejlé
potencialis képességek feltarasara, melyre az innovacid, a tanulasi képességek felmérésénél
mindenképp sziikség van. Ezaltal hasznos informaciot nydjt a munkaerd-fejlesztéshez, a
karriertervezéshez, és segiti az utanpotlasi tervek kialakitasat. Fontos szerepe lehet a
bérek és jovedelmek megallapitasanal, valamint az 0sztonzési rendszerek
hatasossaganak mérésénél.

Mindezeken tdl a teljesitményértékelésen, mint kommunikaciés csatornan keresztiil meg lehet
tudni, hogy mennyire teljes ill. kielégité a dolgozénak a vallalattal kapcsolatos tajékozottsaga és
sziikség esetén azt ki lehet egésziteni. ]l fel lehet hasznalni ezt az alkalmat is, hogy az egyénben
tudatosuljon, hogy mire van sziiksége a sikerhez az egyes beosztasokban, és mi az, amit értékel a
vallalat. Informacidhoz lehet jutni, hogy az adott munkavallalénal milyen fajta lehet6ségek

biztositasa segitené el6 az egyén fejlédését, képességei kibontakozasat.

Ezek figyelembe vételével megallapithaté, hogy fontos a rendszeres, szobeli
teljesitményértékelés bevezetése, hiszen az egyéni igények ¢és munkavégzéshez
kapcsol6do egyéb kompetenciak felmérésére mas modon nincs lehet8ség. A személyes
képességek egyrészt a fejlesztési iranyok alapjat jelentik, és az 0szténzé bérezési

rendszer kialakitasahoz is fontos informacio6t szolgaltat.



4.3.3. Személyzetfejlesztés

A stratégia altal meghatarozott j6v6kép egyértelmiien meghatarozza, hogy az Rt-k
eredményes miikodésének feltétele az emberi er6forrasban rejlé lehetéségek
kihasznalasa. Az emberi er6forras innovaci6 feltétele a folyamatos tanulds. A kutatas

igazolta, hogy jelenleg nem folyik tudatos és tervezett személyzetfejlesztés az Rt-nél.

Minden szervezet elsédleges érdeke, az, hogy meghatarozo (vezetdi és szakértéi) munkakodrben
olyan munkatarsai dolgozzanak, akik a munkafeladatokat a leheté legmagasabb szakmai
szinvonalon és leghatékonyabban tudjak elvégezni. Ugyancsak érdeke minden szervezetnek, hogy
a munkatarsaikba fektetett eréfeszitéseinek, beruhazasainak gytimolcsét maga arassa le a
hatékonyabb szervezeti muikodésben, nagyobb egyéni, illetve szervezeti teljesitményben. A
munkavallalok szamara viszont az a fontos, hogy viligos perspektivat lassanak maguk el6tt a
szervezetiikben valé érvényesilésiikre, legyen lehet6ségliik az elGrelépésre és ezeket a
lehet&ségeket ismerjék el.

Lényeg, hogy meghatarozott a szervezetek mikodése, eredményessége, vagy jovébeli 4j feladatok
ellatasahoz szlikséges meghatarozo munkakorok betoltéséhez a szervezeten beliil meg lehessen
talalni a tehetséges munkatarsakat és Oket valamilyen személyzetfejlesztési akciéval minél
gyorsabban alkalmassa kell tenni a magasabb kovetelményd munkakorék betoltésére.

A személyzetfejlesztés az a teriilet, ami a legtobb lehetdséget rejti magaban. Nagyon
fontos a dolgozoéi képességek fejlesztése, a munkaltaté altal tudatosan megtervezett
képzési programok alkalmazasaval, nem csak a munkakoérhoz szorosan k6t6d6 ismeretek
fejlesztésével. Az Osszetettebb munkakérék, a magasan kvalifikalt munkaerd
mindenképp sikeres.

A szervezetek ezt a sikert csak akkor tudjak elérni, ha munkavallaloik részére lehetévé teszik a
képességeiknek, tudasuknak, tapasztalataiknak ¢és ambicidjuknak megfelel6 munkakorok
betbltését, ehhez biztositjak fejlédési lehetdségeiket.

A karriertervezés folyamatanak beinditasa uj feladat, amelyre mind a vezet6knek, mind
pedig a személyiigyi részlegnek fel kell késziilnie.

A karriertervezés egy specidlis  személyzetfejlesztési feladat. Osszefoglalia és rendszerezi
mindazon egyénre megallapitott céliranyos emberi eréforras fejlesztési feladatokat, melyek
elvégzése az egyén fejlesztésén keresztiil a szervezet eredményes mikodtetését is tamogatja. Nem
lehet figyelmen kivil hagyni azt, hogy a szervezetek eréforrasai szikosek ahhoz, hogy minden

munkavallaléja szamara teljes korten biztositson minden sziikséges feltételt a fejlédésiikhoz.



A Kkarriertervezés stratégiai kérdés, mert ahhoz, hogy a szervezet a kitiiz6tt eredményt,
céljait el tudja érni, megfelelé6 képességpotencidlra van sziiksége. Ahhoz, hogy a
karriertervezést el tudja inditani, a szervezetnek atfogd ismeretekkel kell rendelkeznie a
munkatarsai  képességeirdl, teljesitményeirdl, szervezeti magatartasardl, ambici6irdl, hogy
mindezek alapjan ki tudja valasztani a fejlesztésre érdemeseket. A munkatarsak szervezeti
értékének meghatarozasahoz szitkség van olyan rendszeres munka- és magatartas
értékelésre, mely lehetéséget ad a vezet6k szamara, hogy megtalaljak azokat, akik egyrészt
képesek, masrészt vallalkoznak a magasabb kévetelményt tamaszté munkakor betoltésére, az

ezzel jard ismeretek, tapasztalatok megszerzésére.

Az Rt-k jov6beni eredményes miikédésének elengedhetetlen feltétele egy jol miik6dd
személyzetfejlesztési-, karriertervezési- rendszer bevezetése. Az egyes tarsasagok eltérd
emberi erdforras adottsagait figyelembe véve megallapithatd, hogy az els6 és
legfontosabb 1épés a vezet6k és a vezetd utanpotlas képzése. Egy stratégiai-,
emberkézpontu- és vallalkozdi szemlélet kialakitasa, amely biztositja a szervezet szamara
a rugalmas vezetés-modszertani eszkozok bevezetését és az emberi er6forrasban rejlé

lehetéségek kiaknazasat.

4. 4. Javaslat az Erdészeti Részvénytarsasagok vezetés-fejlesztési folyamatara

Az  erdészeti részvénytarsasagoknal egy szervezetfejlesztést/kulturavaltast kell
végrehajtani, amely szorosan a miik6dési rendszer lagy tényezGire koncentralva érinti a
szervezetben alkalmazott vezetési modszereket, a munkavallaléi képességeket, és az
uralkodé értékrendet. Ezek azok a tényezdk, amelyek hosszutavon biztositani tudjak a

szervezetek szamara a fennmaradast és az innovaciot.

A fejlesztési folyamatban kulcstényezé a vezet6i szemléletvaltas, amely nélkiil nem
valosithaté meg az emberi er6forrasban rejlé kapacitas tovabbi kiaknazasa.

A kovetkezd fejlesztési modell — 49. abra - foglalja 6ssze azokat a folyamatokat és
modszereket, amelynek figyelembevételével lehetdség nyilik az emberi er6forras

hatékony felhasznalasara.



49.abra Az erdészeti részvénytarsasagok fejlesztési modellje
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A stratégia iranyelvei alapjan a hazai és a nemzetk6zi kornyezeti igényekhez igazodva olyan
vallalkozéi  tipust  erd6gazdalkodast kell folytatni, amelyben az erd6évagyon érdekeltség
fokozottan megjelenik. Az alapvetSen termelési tipust erd6gazdilkodasnak termelési és
szolgaltaté erdégazdalkodassa kell atalakulnia. A kutatas igazolta, hogy az erdészeti
szektor részvénytarsasagok vezetSinek tobbsége hagyomanyos vezetési modszereket
alkalmaz és a jelenleg uralkod6 értékrend nem hordozza magaban ezt a fajta képességet.
A legfontosabb feladat, a szervezeteket alkalmassa tenni a stratégia megvaldsitasara.

Ennek feltétele az emberi er6forras innovaciodja, a kultaravaltas.

Az emberek cég iranti elkételezettsége, innovativitasa és munkamoralja a vallalat
versenyképességének hangsulyozottan fontos 6sszetevli. Kiillonésen nagy hangsulyt kell

helyezni a dolgozdi rugalmassag fejlesztésére.

A vallalati kultura jellege és megnyilvanulasai a turbulensen valtozé kornyezethez valo
rugalmas alkalmazkodas sikeressége szempontjabél rendkiviil fontosak. Eppen ezért a
szervezeti kultara értékelése, vizsgalata megkeriilhetetlen feladat, ha nem akarunk kudarcot
vallani. Az allandé alkalmazkodas folyamatos valtoztatassal jar, ami a kultura tamogatasa nélkil
nem szamithat sikerre. A kultdra tehat a mérleg nyelvének szerepét tolti be a vallalatnal. A
szervezeti kultura része a cég szervezeti tOkéjének. A szervezeti kultira egyarant lehet
megkilonboztetd kompetencia: verseny- és sikertényezo.

A szervezetek maguk is kulturak, igy a szervezetben lejatsz6d6 barmilyen valtozas
egyben kulturalis valtozast is eredményez, illetve a kultira nem megfelel6 menedzselése
megakadalyozhatja a szlikséges szervezeti valtoztatas megvaldsitasat. Ugyanakkor ahogy, a Schein
modellje is mutatja a kultira mélyen gyokerezd alapfeltevéseken értékeken nyugszik, amit
nem lehet egyik naprdl a masikra megvaltoztatni ugy, hogy a kulttura résztvevdi ezeket az

uj értékeket ne integralnak eddigi felfogasukhoz.

Jelentés szerepe van a kulturavaltasban a kommunikaciéonak, mivel a munkavallalok
stratégiai célokkal val6 azonosulasa és az egyiittmiikodés elengedhetetlen feltétele a
valtoztatasok sikeres végrehajtasanak. Els6é lépésben a munkavallalok tajékoztatasat kell
megtenni, hogy ezen férumokon lehetésége nyiljon megismerni a vallalat tavlati céljait,
informaciét kapjon a tovabbi lehet6ségeirdl, hogy ezt kovetéen azonositani tudja helyét és

szerepét a szervezetben.



Az emberi er6forras innovacié feltétele a folyamatos tanulds, ezért a folyamat egyik
kulcstényezbje a személyzetfejlesztés. Ahhoz, hogy a sziikséges fejlesztési iranyokat
meghatarozhassuk ismerniink kell a jelenlegi allomany kompetenciait, amihez kévetkez6

lépésben a munkavallalok kompetencia-térképének elkészitése sziikséges.

A kompetencia-térképek ismeretében egy emberi eréforras szempontjabdl kiemelkedd
tevékenységre kell a figyelmet forditani, ez pedig a munkakoértervezés. A kutatasi eredmények
alapjan egyértelmtien megallapithaté, hogy magasan kvalifikalt, innovativ képességekkel
rendelkez6 munkavallalékra van szitkség. Mivel az Rt-nél az atlagéletkor, féleg a vezetdi
allomanyban viszonylag magas, ezért az utanpoétlas-tervezésnél, a kivalasztasnal mar az

integralt feladatok ellatasara alkalmas szakemberek felvételére kell térekedni.

Mivel az innovacio feltétele a nyitott és kreativ ember, ezért olyan szervezeti légkort kell
kialakitani, és olyan moddszereket kell alkalmazni, amely lehet6vé teszi ezen képességek
kibontakozasat. A végrehajtas soran els6sorban arra kell a figyelmet 6sszpontositani,
hogy minden egyes szervezeti komponens 6sszhangban legyen a valasztott szervezeti
megoldassal és a dolgozok gondolkodasmoédjaval, attittidjeivel. A kereteket , vagyis a
struktarat az emberi viselkedést és a kulturat kell egyidejiileg formalni, ha valtozasokat
szeretnénk elérni.

Amennyiben csak a szabalyokat valtoztatjuk meg, akkor a valtozatlanul hagyott viselkedési kultura
vissza fogja allitani a régi struktarat. Ugyanakkor hidba prébalnanak a megvaltozott attitGdd
emberek mast tenni, ha a valtozatlanul hagyott jatékszabalyok ezt nem teszik lehetévé. Ezért

fontos a két megkozelités egyidejt fejlesztése

A fejlesztési folyamatot a vezet6knél kell kezdeni, mivel a kultira formalasaban a
vezetGknek példat/értéket kell mutatniuk. A vezet§ stratégiai, emberkézponta és

vallalkozéi szemléletmodja a fejlesztési folyamat sikerének kulcsa.

A szemléletvaltas teszi lehet6vé az 1j modszerek bevezetését és az emberi eréforras
felértékel6dését a szervezetben. Ki kell alakitani az elismerés és az 0sztonzés 1j formait a
mind a vezetés, mind a beosztottak szintjén. Olyan tudatos képzési rendszer kialakitasa
sziikséges, amely segiti a munkavallalokat a versenyképes kompetenciak

megszerzésében.



A vezetési technikak soran fontos a kétiranyt kommunikacid, a folyamatos megerdsités és
iranymutatas, valamint a munkatarsak bevonadsa a mindennapi mdkodési folyamatok
racionalizalasaba, és fokozott hangsulyt kell helyezni az egyéni kompetenciakra.

A tudatos és tervezett személyzetfejlesztés, valamint a bevezetésre javasolt vezetés-modszertani
eszk6z0k egyarant a versenyképes, rugalmas munkavallaléi kompetenciak kialakitasat célozzak,
hozzajarulva a szervezet hosszu tava céljainak megvalésitasahoz.

A rendszer sikeres miikédtetésének masik kulcseleme a teljesitményértékelés. Az ebben
rejlé lehet6ségek biztositjak a vezet6k és az alkalmazottak szamara a kompetenciak
folyamatos figyelését, a fejlesztési iranyok meghatarozasat, a folyamatos visszacsatolas

révén beépitve az allando6 fejlédést a szervezetbe.

4.5. Az eredmények gyakorlati hasznosithat6saga

A téma tanulmanyozasa soran megismert problémak és az empirikus vizsgalatok eredményei
alapjan elmondhaté, hogy az erdészeti részvénytarsasagoknal egy vezetés-fejlesztést kell
végrehajtani, amely szorosan a muikoédési rendszer lagy tényezbire koncentralva érinti a
szervezetben alkalmazott vezetési modszereket, a munkavallaléi képességeket, és az uralkodo
értékrendet. Ezek azok a tényez6k, amelyek hosszatavon biztositani tudjak a szervezetek szamara
a fennmaradast és az innovaciét. A fejlesztési modellben megjelené modszerek eredményességét
a vezetéstudomanyi kutatasok igazoltak. Az egyes tarsasigoknal a modszerek bevezetése
egyértelmien hatékonysagnovels lehet, mivel — az erdészeti stratégiai célkittizések kozott szerepld

— teljesitményorientalt, innovativ munkatarsi magatartas erdsitését célozza.

1. A stratégiaban megfogalmazott célok a kialakult kultira szGréin keresztil jutnak el az
egyénhez. Ha a megvaldsitandé stratégia nem illeszkedik a kulturahoz, a stratégia végrehajtasa
akadalyokba ttkézhet. A kultiura egyike lehet a vallalat stratégiai el6nyeinek, ha illeszkedik
a stratégiahoz, és segiti a kornyezeti kihivasokra adott valaszt. A vallalati kultira jellege és
megnyilvanulasai a turbulensen valtozé kérnyezethez valé rugalmas alkalmazkodas sikeressége
szempontjabdl rendkivill fontosak. Fppen ezért a szervezeti kultira értékelése, vizsgalata
megkeriilhetetlen feladat, ha nem akarunk kudarcot wvallani. A kultira mélyen gyokerez6
alapfeltevéseken értékeken nyugszik, amit nem lehet egyik naprol a masikra megvaltoztatni

ugy, hogy a kultara résztvevoi ezeket az Uj értékeket ne integralnak eddigi felfogasukhoz.



2. Jelentbs szerepe van a valtoztatasi folyamatban a kommunikacionak, mivel a munkavallalok
stratégiai célokkal valé azonosulasa és az egytttmikodés elengedhetetlen feltétele a valtoztatasok
sikeres végrehajtasanak. Els6 1épésben a munkavallalok tajékoztatasat kell megtenni, hogy ezen
térumokon lehetésége nyiljon megismerni a vallalat tavlati céljait, informaciét kapjon a tovabbi
lehet6ségeirdl, hogy ezt kévetéen azonositani tudja helyét és szerepét a szervezetben.

Fontos a kétiranyu kommunikacid, melynek érdekében 1) kommunikacids eszk6zok bevezetése
sziikséges. Eredményes lehet a belsd PR eszkozok hasznalata, amely el6segitheti a horizontalis
kommunikacié kialakitasat, hozzajarul a jé6 munkahelyi légkor és a demokratikus eszmék
érvényesitéséhez. A motivacié minden formajat is a kommunikacié kézvetiti. A csoportmunka
ill. a csoporton belili kommunikacié az egyén szocialis képességeinek fejlédését,

onértékelését segiti el6.

3. Az emberi eréforras innovacié feltétele a folyamatos tanulas, ezért a folyamat egyik
kulcstényezbje a személyzetfejlesztés. Ahhoz, hogy a sziikséges fejlesztési iranyokat
meghatarozhassuk ismerniink kell a jelenlegi allomany kompetenciait, amihez a munkavallalok
kompetencia-térképének elkészitése szikséges. Hangsulyt kell fektetni az uj, stratégia
megvalositasat szolgalé magasan kvalifikalt és integralt tevékenységeket tartalmazé munkakérok
tervezésére, valamint a kivalasztasra. A fejlesztési folyamatot a vezet6knél kell kezdeni,
mivel a kultira formalasiban a vezet6knek példat/értéket kell mutatniuk. A vezetS stratégiai,
emberkozpontu és vallalkozoi szemléletmodja a fejlesztési folyamat sikerének kulcsa. A vezet6i
szemléletvaltas teszi lehet6vé az 10j modszerek bevezetését és az emberi eréforras
felértékel6dését a szervezetben. Olyan tudatos képzési rendszer kialakitasa sziikséges, amely
segiti a munkavallalokat a versenyképes kompetencidk megszerzésében. A személyzetfejlesztés
egyrészt azért lehet a fejlesztési folyamat egyik kulcseleme, mert a vezeték esetében az
elkévetkez6 idbszakban vezetévaltas varhaté. A fiatal generacidnak mar az Gj vezetdi szemléletet
kell képviselnie, ezt meg kell tanulnia. Az utédlas fazisaban ennek eredménye lényegesen jobb,
mint a mar elsajatitott hagyomanyos szemlélet megvaltoztatasa, ezért kell kilonds figyelmet
forditani a fiatal vezetSk és az utanpotlas képzésére. A munkatarsak menedzseléséhez sziikséges
ismeretek és készségek elsajatitasa alapozza meg a hosszd tavon eredményes vezeti
tevékenységet. Masrészt minden szervezet elsédleges érdeke az, hogy meghatarozo
munkakérokben olyan munkatarsak dolgozzanak, akik a munkafeladatokat a lehet6 legmagasabb
szakmai szinvonalon és leghatékonyabban tudjak elvégezni. A folyamatosan jelenlévé tanulas adja
az emberi er6forras innovaci6 alapjat, mely lehet6vé teszi a szervezet allandé megujulasat és

alkalmazkodasat a kornyezeti valtozasokhoz.



A szervezetek ezt csak akkor tudjak elérni, ha munkavallaléik részére lehetévé teszik a
képességeiknek, tudasuknak, tapasztalataiknak és ambiciojuknak megfelel6 munkakorok
betoltését, ehhez biztositjak fejlédési lehetdségeiket. Ebbdl kovetkezben a karriertervezés
folyamatanak beinditasa 4j feladat, stratégiai kérdés, mert ahhoz, hogy a szervezet a kitGzott

eredményt, céljait el tudja érni, megfelel6 képességpotencialra van sziiksége.

4. Az egyes esetekben mar megjelen6 hataskér-delegalas is tobbféle elénnyel jarhat a
szervezetek szamara. A hataskorok delegalasanak feltétele, hogy a vezeték, mint Onalld
személyiségek egységes koncepciok és technikdk segitségével a hierarchia azonos szintjén egy
team tagjaként, egymast koévetd szintjein pedig mint mentorok mikodjenek egyiitt
munkatarsaikkal. A decentralizalds el6nye, hogy a szervezet alsobb szintjén 1évék kozvetlenebbiil
érzékelik a vallalat koérnyezetének folyamatos kihivasait, s ezért tobb az operativ dontéseket
megalapoz6 informaciéjuk, mint a felsé szintd vezetének.

SzamottevGen gyorsitja a dontést, nem kell az informaciot felsébb szintre tovabbitani és nem
kell megvarni, mig a végrehajtashoz utasitas érkezik. Az informacids csatornak kikiiszobolésével
csokken az informaciétorzulas veszélye. A dontések decentralizalisa néveli a korabban csak
végrehajtasban  részt vevOok felelGsségérzetét, gazdagitja feladataikat, s mindezek
eredményeként erdsiti kot6désiiket is a vallalathoz, hozzijarul a dolgoz6i rugalmassag

noveléséhez.

5. Az 6sztdonzés és motivacio vezetési eszkozként valod felhasznalasa nagymértékben fiigg attol,
hogy a vezetés mennyire ismerte fel a benne rejlé lehetéségeket, mennyire hisz abban, hogy
segitségével sikereket lehet elérni, a feladatok magasabb hatékonysaggal teljesithetok,
megtakaritasokhoz lehet jutni az eréforrasokban, és raadasul a munkavallalok is elégedettebbé
tehet8k, tObb 6romet talilnak a munkaban, mint ha mell6znék a motivatorok alkalmazasit. Az
erdészeti szektorban a keresetek viszonylag alacsonyak, ezért fokozottan jelentkezik a méltanyos
elosztas elvének érvényesiilése. A bértarifa-rendszerekben meghatarozott alapbérek jelentik a
munkako6rok szervezetben elfoglalt helyét, s a legtobb esetben a munkavallalé szamara ez jelenti a
,keresetet”. Egységes, mindenki szamara vilagos tarifarendszert kell kialakitani, melynél
tigyelembe kell venni a munkakoron, iskolai végzettségen és a munkahelyen eltoltétt idon tal az
egyén munkakoérhéz  kapcesolddd  kompetenciait is.  Ezek egylttes figyelembevételével
meghatarozott tarifarendszer ad lehetéséget a munkavallalok kozotti differencialasra. Az Rt-k

gyakorlataban az anyagi jellegli 6sztonzSknek jelentds szerep jut és széles repertoar jelenik meg.



Ez alapot adhat az anyagi jellegli 6sztonzési rendszerben rejlé tovabbi lehetéségek kihasznalasra
pl. a cafeteria rendszer bevezetésére. Elénye, hogy a munkavallalé valaszthat a kiilonb6z6
juttatasok, illetve juttatdsi csomagok kozil, ami igen nagy mértékben néveli a dolgozok
megelégedettségét. A rugalmas juttatasi program lehetévé teszi a vezetés szamara, hogy a
koltségekkel gazdalkodjon, mig a munkavallalok részére a valasztas lehetSsége a legf6bb
elény, dontési joghoz jut olyan teriileten, ahol ezzel korabban nem rendelkezett. Az anyagi
Osztonzés mellett nagyobb hangsulyt kell helyezni a nem anyagi 6sztonz6k alkalmazasara is,
mivel az egyén magasabb rendd szikségleteinek kielégitését szolgaljak. Jelentés szerep jut ezek
kozott a képzésnek, kilondsen abban az esetben, ha a munkavallalét valamilyen igényesebb
feladat elvégzésére késziti fel, ami mar 6nmagaban is elismerés, 6szténzé hatasa van.

Tovabbi nagy jelent6ségl a karriertervezés, az elémeneteli rendszer mindazon modja, amely
alkalmas a kollektiva elismerésének kifejezésére, valamint megfelel6 feltételek biztositasa az
onkifejezés, az 6nmegvalositas szamara. Ide sorolhaté a munkakoér-gazdagitas is.

Alkalmazhat6 olyan elémeneteli rendszer, amely el6bbre jutast tartésan nyujtott kiemelked6
teljesitményhez koti. Tovabba ide sorolhaté még a kézvetlen elismerés, megfelel6 munkak
kiadasa, a felel6sség atruhazasa. , valamint a munkatarsak bevonasa a mindennapi mikodési
folyamatok racionalizalasiba A hatékony emberi eréforras felhasznalas érdekében, a
munkavallaléi motivacios szint névelése érdekében erre nagyobb hangsulyt kell helyezni. Ha a
vezet6knek nem all moédjukban a fizetések nagysagat befolyasolni, a nem anyagi

6sztonzoikkel élve szamos lehet8séget biztosithatnak a munkatarsak motivalasara.

6. A rendszer sikeres mikodtetésének masik kulcseleme a teljesitményértékelés. Visszacsatolast
nydjt a munkavallalok tevékenységének megitélésérél, amely segitséget nyudjthat az
onértékeléshez. Er8siti a munkavallalé motivaltsagat, lehet6séget ad az emberekben rejlé
potencialis képességek feltarasara, melyre az innovacio, a tanulasi képességek felmérésnél
mindenképp sziikség van. Ezaltal hasznos informaciét nydjt a munkaeré-fejlesztéshez, a
karriertervezéshez, és segiti az utanpétlasi tervek kialakitasat. Fontos szerepe lehet a bérek és
jovedelmek megallapitasanal, valamint az Osztonzési rendszerek hatasossaganak
mérésénél. Mindezeken tul a teljesitményértékelésen, mint kommunikacios csatornan keresztil
meg lehet tudni, hogy mennyire teljes illetve kielégité a dolgozéknak a vallalattal kapcsolatos
tajékozottsaga és szitkség esetén azt ki lehet egésziteni. JOl fel lehet hasznalni ezt az alkalmat is,
hogy az egyénben tudatosuljon, hogy mire van sziiksége a sikerhez az egyes beosztasokban, és

mi az, amit értékel a vallalat. Informaciéhoz lehet jutni, hogy az adott munkavallalénal milyen

fajta lehet6ségek Dbiztositasa segitené el6 az egyén fejlédését, képességeinek



kibontakozasat. Ezek figyelembevételével fontos a rendszeres szdbeli teljesitményértékelés
bevezetése, hiszen az egyéni igények és munkavégzéshez kapcsolodd egyéb kompetenciak

felmérésére mas modon nincs lehetéség.

7. Mivel az alkalmazasra javasolt modszerek mindegyike a humanmenedzsment tertleteit érinti,
ezért ennek megvaldsitaisa csak abban az esetben lehetséges, ha a jelenleg alkalmazott
adminisztrativ humanmenedzsment tevékenységet a szervezetek atértékelik.

Fontos, hogy a vezetés biztositsa az 0j funkcidk érvényesilésének lehet6ségét és preventiv
humanmenedzsment tevékenységet végez. A valtoztatasi folyamatok végrehajtasanal a képzett
human szakember illetve az emberkozpontd szemlélettel rendelkezé vezetés j6 eredményeket
érhet el. A human szakembereknek fel kell vallalniuk az ¢lvonalbeli menedzserek tajékoztatasat
¢és oktatasat. Képviselnie kell az alkalmazottak érdekeit a menedzsment el6tt, gondoskodnia
kell azoknak a sziikségleteknek a kielégitésérSl, amelyek segitik a minél tékéletesebb
munkavégzést. Javaslatokat kell tennie az alkalmazottak személyes és szakmai fejlédésének
biztositasara, a munkamoral javitasara, a szervezeti viselkedéssel kapcsolatos
intézkedésekre, el6 kell segitenie a valtozas iranti készségek és képességek kifejlesztését,
figyelnie kell az 4j kezdeményezések id6zitésére, és azok szervezetre és a munkavallalokra

gyakorolt hatasaira.

Az ajanlott vezetési modszerek valdszintisithet6en az erdészeti szektor tarsasagainal
hasznalhatok, hiszen jelenleg is megtalalhatok néhany esetben, ebbdl kévetkezéen nem
kizart az alkalmazas lehetGsége. A bevezetés/alkalmazas nem fiigg a szektor
sajatossagaitol, csak a vezetdi szemlélettol.

A javasolt modell alkalmazasaval lehet6ség nyilik a szektor szervezetei szamara, hogy a

gondolkodas iranyat ennek megfelel6en alakitsak.

Igény szerint a jelenlegi miikédési folyamatok és vezetési modszerek feliilvizsgalatat
kovetSen, biztositja a szervezeti sajatossagoknak megfeleléen a sziikséges iranyba
torténé elmozdulas lehet§ségét, a valtoztatasok végrehajtasat, melynek eredménye az
emberi eréforras hatékony felhasznaldsa, a folyamatosan megujulni képes, rugalmas

szervezet.



Osszefoglalés

A valtozasok korat éljuk, vilagunk felgyorsult és ez a tendencia térvényszertien folytatédik. Az
Ossztarsadalmi valtozasokra minden gazdasagban mukédé szervezetnek, igy az Erdészeti
Részvénytarsasagoknak is reagalniuk kell, hiszen a fennmaradas a valtozasok felismerésén és az Uj
kornyezethez valé gyors alkalmazkodason mulik. A stratégia szempontjabdl fontos, hogy az abbdl
fakadé muakodési, szervezeti és értékrendbeli valtozasokat az érintettek elfogadjak. Ezért a
valtoztatasi folyamatban killonosen nagy hangsulyt kell fektetni az emberi er6forrasra.
Magyarorszagon az 1996-os erdétorvényben megvaltozott az erd6 elsédleges rendeltetést
primatusa: védelmi, gazdasagi, egészséguigyi-szocialis, turisztikai, oktatas-kutatasi célokat definial,
amelyben az erd6 egyes rendeltetései egymastol elvalaszthatatlanok, ezért az erdégazdalkodasi
tevékenység soran e rendeltetésre egyidejuleg kell tekintettel lenni.

Az erd6 megvaltozott rendeltetése, a tarsadalom altal megfogalmazott igények az erdészeti
szektor jelenlegi szervezeteinek felilvizsgalatat és a hosszu tavua stratégiai céloknak megfelel6
atalakitasat vetitik elére. Feltételezésem szerint az erdégazdalkodasi szervezetek strukturalisan
alkalmazkodtak a korabbi id6szakhoz, amelyben sokkal inkdbb az allanddsag, mint a
valtozasérzékenység jellemzd.

A kutatas arra iranyul, hogy emberi tényezére iranyitsa a vezetdk és a gazdalkodd szervezetek
figyelmét és egyuttal feltarja az emberi er6forrasban rejlé lehetéségeket annak érdekében, hogy
hozzajaruljon az erdészeti szektor hossza tava stratégiai céljainak megvaldsitasahoz. A
hatasmechanizmusok bemutatasaval ¢és alkalmazasainak lehet6ségével feltarja mindazon

lehet&ségeket, mellyel a szervezetek versenyel6nyre tehetnek szert.

Végs6 cél a hatékony emberi er6forras felhasznalast eredményezd vezetés-modszertani
valaszték Osszeallitasa és a vezetési tevékenységre vonatkozo6 fejlesztési iranyok

meghatarozasa, melynek eredménye egy vezetés-fejlesztési modell.

2002. marciusaban kezd8d6, orszagos kutatas alkalmaval készult interja, 19 erdészeti tarsasag
magasabb vezet6jével és kulonb6z6 szintd vezetSjével. Az interjaalanyok Osszetétele és szama
tarsasagonként eltérd volt, altalaban 1-3 fels6- ill. 2-7 alsébb szintl vezetdvel készilt interju, {gy
kozel 100 interjd anyaga képezi kutatds alapjat. Kiemelt figyelmet forditva a vezetdi
tevékenységre, a humanmenedzsment eszk6zok hasznalatara és a szervezet muikodési
folyamataira.

A mutkoédési kornyezetre, erdészeti stratégiara és az alaptevékenységre vonatkozoé altalanos

informacidkat az erdészeti szektorban nagy tapasztalattal rendelkez6 NYME EVGI



kutatécsoport kutatasi anyagaira, az Allami Erdészeti Szolgalat nyilvinos adataira, a Nemzeti
Erdéstratégia nyilvanos dokumentumaira épitettem. Az emberi eréforrasra vonatkozé mennyiségi
informacidkat és a hatékonysagvizsgalat adatait, a regresszid-szamitast, az CMS KFT — NYME
EVGI- ERTT altal készitett tanulmanybol hasznaltam fel. Az interjak és a kutatasok anyagain
kivil tovabbi szekunder informacidkat nyujtottak a részvénytarsasagok altal készitett stratégiai

tervek, és mikodési szabalyzatok kivonatai, és az Agazati Kollektiv Szerz6dés.

Feltételezéseim szerint a Részvénytarsasagok masképp miikodnek, mint egy mas, vallalkozoi
profili gazdalkodd szervezet. A kimenet szabalyozott, az altaluk kezelt természeti er6forras sajatos
szemléletet kivan, a szervezetek mikodtetése is eltéré technikdk alkalmazasaval torténik. Az
erdészeti szektor egyedi kulturaval bird, zart kozeg, a munkavallaldk szakma iranti szeretete
kiemelkedd. A kutatas feltarja azt is hogy az Erdészeti Részvénytarsasagoknal jelenleg alkalmazott
technikak megfelel6ek-e a stratégiai célok megvaldsitdsdhoz, ill. vannak-e olyan tertletek, ahol Uj-
, eddig nem hasznalt modszerek bevezetésével névelhetd a szervezeti hatékonysag.

A rendelkezésemre allé6 informaciok felhasznalasaval célom olyan vezetSi szemlélet, és
vezetés-modszertani valaszték Osszeallitasa, amelynek alkalmazasaval hossza tava
eredményes miikodést érhetnek el a tarsasagok. Az erdészeti szektor jelenlegi helyzetét
és stratégiai iranyait figyelembe véve hatarozom meg a fejlesztési iranyelveket és

modszereket.

Az értekezés f6bb megallapitasai
A disszertaciobol leképezheté megallapitasaimat egyrészt a vezetéstudomany és a

humanmenedzsment teriiletéhez kot6dé hazai és nemzetkdzi szakirodalom, valamint az
erdészeti szektorra vonatkozé kutatasok és tanulmanyok informacidira épitettem. Masrészt az
elvégzett primerkutatas, a mélyinterjik, korrelacio-szamitasok és a felhasznalt verbalis modellek

segitségével tettem meg.

1. Az altalanos helyzetértékelésre vonatkozoéan vizsgalataim egyértelmien igazoltak, hogy a
vezetbi tevékenység és a hatékonysag kozott nincsen szamottevs kapcesolat. Az altalam elvégzett
korrelacio-szamitas, valamint az EVGI altal végzett regresszio-szamitas is alatamasztotta, hogy a
vizsgalt vallalkozasok természeti adottsagai hatarozzak meg alapvetéen a gazdalkodas
hatékonysagat ill. bizonyos foku kényszerpalyat teremtenek a lehetéségek keresésére.

2. Az erdészeti szektor mikodési kornyezetére vonatkozé kutatasokbol megallapithato, hogy az
erdészeti portfolié a hosszu tava stratégiai elképzelések altal meghatarozott irany szerint egy
atalakitasi folyamat el6tt all. Az erdé tagabb megkozelitése, a tarsadalmi érdekek érvényesitése
érdekében az Rt-k alaptevékenységét szolgaltatdé funkcidval kell kiegésziteni. A tulajdonos

elvarasa a profitmaximalizalas, a tarsadalom eclvarasa a kézjoléti szolgaltatasok és az erdd



kozjoléti szerepének erdsitése. A szervezetnek mindkét elvarasnak meg kell felelniiik, aminek

feltétele az innovacio.

3. Az erdészeti részvénytarsasagok jelenlegi szervezeti felépitésében a tagozddas alapvetSen
funkcionalis elv alapjan torténik, emellett a szervezeti egységek kialakitasa igen valtozatos képet
mutat. A részvénytarsasagok szervezetén belll 6nelszamol6 egységnek az erdészet mindsil, az
erdészetvezet6k minden, a tertiletiikon folytatott tevékenységért egységesen felelnek. Az egyes
tarsasagok kozotti kiilonbségek azonban nem elsésorban a szervezeti felépitésre vezethetSk

vissza, hanem sokkal inkabb az eltéré mikodtetésre, és a vezetésre.

4. A fels6 vezetés hataskori viszonyairol megallapithatd, hogy az Rt kézpontjaban a hataskorok
megosztasa a funkcionalitas elve alapjan torténik. A hataskori viszonyok az erdészetek vezetéinél
eltéré képet mutatnak. Az erdészeteknél is a funkcionalis hataskér érvényesiill dominansan,
de kevésbé érvényestl a centralizacid, valamint egy nagyon kedvezd, integralt-komplex

hataskor is megjelenik.

5. A feladatok kiosztasanak alapvet§ szempontja maga a feladat. A tarsasagok gyakorlataban
sem a kozpontok, sem az erdészetek szintjén nem jellemz6 a feladatok elvégzéséhez sziikséges
képességek vizsgalata. Jellemz6en a feladathoz szorosan k6t6d6, munkakorrel egytitt jaronak vélik
a feladat elvégzéséhez szitkséges kompetenciak meglétét, amit a magas szinvonalt szakmai

ismereteknek tulajdonitanak és azzal azonosnak tekintenek.

6. A vezetési stilusok kialakitasaban jelentés szerepe van a vezet§ személyiségének. A
demokratikus vezetési stilus jelenik meg dominansan a vezeték kozoétt, de viszonylag nagy
mértékben jelen van az utasitason alapul6 vezetési stilus is. Elenyészé szamban, de el6fordult
a helyzetfiiggd vezetés alkalmazasa is. A vezetSk jelentds része vett mar részt vezetGképzésen.
A kutatasok eredményei ennek ellenére azt igazoltak, hogy kevés azon vezet6k szama, aki sajat
tevékenysége eredményessége céljabol a vezetési technikak megismerését ¢és elsajatitasat ill.

magat a vezet6képzést fontosnak érezné.

7. A kommunikaciés csatornak alkalmazasanak Osszetétele és szama szines képet mutat. A
vezet6i kommunikaciora iranyulé vizsgalat eredményeképp megallapithatd, hogy az erdészeti
részvénytarsasagok gyakorlataban  jelen 1évé kommunikacids csatornak a technokratikus

koordinacié eszkézrendszereként funkcionalnak. A jelenlegi kommunikacié altalaban a vezetSk



kozt zajlik és féleg az elvégzendd feladatokra Gsszpontosit, az érzelmi és motivacids funkcié nem

jut kifejezésre.

8. A vizsgalt szervezetekben a humanmenedzsment f{6leg adminisztrativ tevékenységként
jelenik meg. A  koézpontok hatiaskorébe tartozik, a felsé vezetés kompetencidja a human
kérdésekkel kapcsolatos iranyelvek meghatarozasa és a dontés. Eléfordult az is, hogy a
személytigyi kérdésekkel kizarolag a felsé vezeté foglalkozott. Ez a hagyomanyos szerep és
elhelyezkedés az Rt-knél szamos esetben valtoztatasra szorul, ugyanis a humanmenedzsment az a
tertilet, ami biztosithatja az illeszkedést a stratégia és a kultara kézott. Kevés helyen van jelen a

human tevékenység egy-egy 4j szerepkore, vagy annak érvényesitési lehetsége.

9. A kutatasok eredményeként megallapithatd, hogy az 6szténzésmenedzsment lehetdségeit az
Rt-k mindegyike igyekszik jol kihasznalni. Jellemz&en az 6sztonzési rendszerben rejlé lehetéségek
kozil az anyagi jellegli 6sztonzdket preferaljak, ami az erdészeti szektorra jellemzé alacsony
keresetek miatt teljesen érthet6. A pénzbeni és természetbeni juttatasok széles tirhaza van
jelen minden Rt gyakorlataban. A vizsgalt tarsasagok jelentés részében a nem anyagi
Osztonzékben rejlé lehetéségeket nem, vagy csak kis mértékben hasznaljak ki. Nagy gatat szab a
bérezési-Osztonzési rendszerekben 1év6 lehetéségek teljes kord kihasznalasainak a meglévé

bérszinvonal szabalyozas.

10. A humanmenedzsment tevékenység részeként a teljesitményértékelés az a teriilet, amelyben
rejlé lehetéségeket az Rt-k a legkevésbé hasznaljak ki. Minden Rt gyakorlataban van valamilyen
tervszerd értékelési forma, de tobbségében alkalmazott a szamszerd értékelés, melynek a

szervezetben bet6ltott funkcidja csupan a termelési tevékenység elvégzésének ellendrzése.

11. A tudatos személyzetfejlesztés a részvénytarsasigok életében nem jelenik meg. A
munkavallalok kezdeményezésén alapulva viszont nem zarkéznak el a tovabbképzések
tamogatasatol. A felmérés azt igazolja, hogy féként a munkakoérhoz kapesolédd  szakmai
kompetenciakra iranyul6é képzéseket tamogatjak. A tovabbtanulas lehetéségének biztositdsat az

Rt-k az 6szténzési rendszer részeként kezelik, mintegy megtartoeréként.

12. A részvénytarsasagok mindegyikénél valamilyen formaban jelen van a karrier- ill.
¢letpalyaterv. Ellentmondas fedezheté fel a tudatos utdédlastervezés és a nem tervezett

személyzetfejlesztés kozott. Nem derilt fény arra, hogy a szandék, vagy inkabb az anyagi



szempontok jatszanak szerepet abban, hogy a munkaltatbk nem fektetnek hangsalyt a

munkavallalok kvalifikaltsagat néveld tervezett képzési programok  alkalmazasara.

13. Az emberi er6forrasrol készitett SWOT analizis alatimasztja, hogy az erdészeti szektorban
dolgozok magas szinvonali szakmai képzettséggel rendelkeznek, szakmajuk és munkahelyiik
irant elkotelezettek. Jellemzé a hosszu tava gondolkodas, és egy sajatos ,,erdész”’-szemlélet,
amelyben a hagyomanyos, alapvetéen nem piaci alapokon nyugvé elemek dominanciaja
fedezhetd fel. A kornyezeti kihivasokhoz valé alkalmazkodas érdekében egyre inkabb el6térbe

helyez6dik ennek a szemléletmddnak a megvaltoztatasa.

Az értekezés 1j, illetve ujszerii eredményei

A téma jellegébdl adoddan 1j, illetve ujszerti eredmények azzal kapcsolatosan fogalmazhatok
meg, hogy az Erdészeti Részvénytarsasagok hogyan felelhetnek meg leginkabb a kérnyezeti
kihivasoknak, az erdészeti stratégiaban megjelolt iranyoknak. A jelenleg alkalmazott
modszertanban melyek azok a tényezdk, melyeknek felilvizsgalataval, djragondolasaval és

esetleges atalakitasaval a szervezetek hossza tavi mikodése biztosithato.

1. A gazdalkodas és menedzsment szakirodalmak az tzleti tevékenységet folytatd szervezetek
esetében altalanossagban azt fogalmazzak meg alapelvként, hogy a gazdasagi tevékenység
eredményessége, a szervezeti hatékonysag valamint az alkalmazott vezetési moédszerek
kozott Osszefiiggés van. Az erdészeti szektor mukodtetése nem a hagyomanyos
mikrookonémiai és az altalanos gazdalkodasi alapelvek szerint torténik, mivel ez a szektor
alapvet6en megujithatd eréforrasok felhasznalasaval foglalkozik. Az altalam végzett kutatds és
korrelacié szamitas (0,219 vezetési stilus és a mérleg szerinti eredmény kapcsolata) viszont azt
igazolta, hogy az erdészeti szektorban a fenti tényezék kézott nagyon gyenge kapcsolat
mutathaté ki. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy mivel a természeti eréforrasok korlatos volta
nem teszi lehetévé az outputok gazdalkodasi szempontbdl kivanatos novelését, ezért a tovabbi
fejlesztési lehet6ségeket az emberi er6forras kompetenciai és az alkalmazott vezetési

modszerek tehetik lehet6vé.

2. A vezetéstudomanyi szakirodalom allisfoglalasa szerint a rugalmas ¢és adaptiv
szervezetekben a technokratikus koordinacids eszkézoket kiegészitik és/vagy felvaltjak a
strukturalis koordinacios eszkézok a teamek, ad-hoc bizottsagok, valamint el6térbe kertl a

személyre szabott koordinacio, a kultira, a tanulas és a motivacié. A kutatasi eredmények



azt igazoltak, hogy féként a technokratikus vezetési eszkozok hasznalata van jelen. A
kedvezétlenebb természeti adottsagokkal rendelkezé Rt-nél nagyobb hangsulyt
helyeznek a vezetés képességeinek kihasznalasara. Egyes j6 adottsigd Rt-k esetében is
megjelennek olyan vezetés-modszertani eszkozok és vallalkozéi szemlélet, amely el6segiti a
szervezetek alkalmazkodasat a kornyezeti feltételekhez Ebb6I nagy valdszintséggel az kévetkezik,

hogy valamennyi Rt esetében hatékonysagnoveld lehet ezen modszerek alkalmazasa.

3. A stratégia iranyelvei alapjan a hazai és a nemzetkozi kornyezeti igényekhez igazodva olyan
vallalkozéi  tipust  erd6gazdalkodast kell folytatni, amelyben az erdévagyon érdekeltség
fokozottan megjelenik. Az alapvetSen termelési tipust erd6gazdilkodasnak termelési és
szolgaltaté erd6gazdalkodassa kell atalakulnia. A kutatds igazolta, hogy az erdészeti szektor
részvénytarsasagok vezetSinek tObbsége hagyomanyos vezetési modszereket alkalmaz és a
jelenleg uralkodé értékrend nem hordozza magaban ezt a fajta képességet, igy nem
alkalmas a valtoztatasi folyamatok rugalmas és eredményes lebonyolitasara. Fontos a rendszerek
felilvizsgalata és sziikség szerinti atalakitasa A legfontosabb feladat, a szervezeteket
alkalmassa tenni a stratégia megvalositasara, melynek alapja a szervezeten beliili
kétiranyt kommunikacié kialakitasa. Ez az alapvetd feltétele a kulturavaltasnak és az

emberi er6forras innovacidjanak.

4. Mivel a stratégiai iranyok egyértelmiien az egyén képességeinek kiaknazasa felé
fordultak, ezért nagyon fontos az emberkézponta vezetéi szemlélet és ehhez kapcsolodo
vezetés-modszertani  eszk6zok  bevezetése a  szervezetekbe. A valtoztatasi folyamatok
végrehajtasanal a human szakember akkor tud eredményes segitséget nyujtani, ha
felvallalja a humanmenedzsment 4j tipusu feladatkérét, amely féként tanacsadoi és
szolgaltaté funkciokban testesiill meg, a szakmai igényeket Osszehangolja az egyéni
igényekkel. A kutatds eredményei azt igazoltdk, hogy az Rt-k gyakorlatdban dominansan az
adminisztratfv  human tevékenység van jelen. Ebbdl kovetkezéen at kell értékelni a
humanmenedzsment tevékenység helyét és szerepét a szervezetben ahhoz, hogy
hozzajarulhasson a végbemend valtoztatasi folyamatok eredményességéhez, vagyis preventiv

humanmenedzsment tevékenységre van sziikség.

5. Az erdészeti részvénytarsasagok a kozeljovében egy atalakuldson mennek keresztil. A
miik6dési folyamatok lagy tényezéi, a képességek, a kaderallomany, a stilus és az értékrend,

amelyek biztositani tudjak a szervezetek szamara a versenyel6nyt. A kutatasi eredmények alapjan



arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy kulturavaltasra van sziikség. Olyan fejlesztési folyamatot
kell végrehajtani amely f6ként a mikoédési rendszer lagy tényezdbire koncentral. Ezt

mutatja be a vezetés-fejlesztési modell.



Summary

We are living in a fast-changing world, with the dynamics of change set to accelerate even further
in the future. Every organization in any given economy is subject to changes affecting
society as a whole. These organizations — including forestries run as public limited
companies — have to adapt and react to the new set of circumstances each time such
circumstances arise, as their survival critically hinges on realizing change and quickly
adapting to the new environment. From the point of view of implementing corporate
strategies it is important that the stakeholders affected be prepared to embrace operational and
organizational changes as well as the new set of corporate values. Therefore, particular emphasis
has to be laid upon human resources.

The Hungarian Forest Act of 1996 clearly defines the primary functions of forests. They include
the conservation and protective function, the economical function, various social functions, the
recreational function and educational, as well as research objectives. The law applies a holistic
approach, meaning that the individual functions enumerated above are inseparable. As a
corollary, forest management has to regard them as an integrated whole and account for them in
their entirety.

This new role of forests — partly induced by the needs of the society — implies for the forestry
sector to review and remodel its current structure in order to comply with long-run strategic
objectives. I conjecture that organisations concerned with the management of forest resources
are structurally rooted in the prior era, which was characterized more by a status quo than a
sensibility and willingness to change.

The research aims at drawing the attention of organisations and managers to the human resource
factor and to simultaneously explore the features intrinsic to human resources in an attempt to
contribute to the implementation of the long-term strategic objectives of the forestry sector. In
presenting mechanisms of action and showcasing their possible uses this research shall explore all

means by which organisations may gain a competitive edge.

The final objective is to compile a repertoire of management methodology making for a
more efficient use of human resources and to identify possible development paths for

managerial activity, yielding a management-development model.

In a nationwide survey that was initiated in March 2002 the senior staff and various management
levels of 19 forestries (run as public limited companies) were interviewed. The number
interviewees and their positions within the managerial hierarchy varied across organisations

taking part in the survey. In general 1 to 3 senior staff and 2 to 7 junior staff were interviewed,



thus the number of interviews underlying the research is close to 100. In conducting the
interviews particular emphasis was laid on management styles and practices, on the use of
instruments provided by human resources management and on the operational routines of the
organisation.

General information on the operational environment, on forest strategy and on the basic
activities of forestries are based upon research materials of the renowned NYME EVGI research
group, on publicly accessible date of the State Forest Service and on materials of the National
Forest Strategy available to the general public. Quantitative information on human resources, the
data regarding the efficiency survey and the regression analysis were gathered from the survey
carried out by CMS KFT — NYME EVGI — ERTIL In addition to the interviews and research
materials secondary information was gathered from the strategic plans of these organisations,

from excerpts from their bylaws and from the sectoral collective agreement.

I conjecture that forestry corporations (run as public limited companies) adopt a different approach
to management than other private sector enterprises. Output is subject to regulations and the
natural resources managed by forestry corporations require a peculiar approach, whereas the
organisations themselves are run using various management methods. The forestry sector is a
closed community having its own idiosyncratic culture. Employees have an obvious affection for
their profession. The research shall go into the matter of whether or not current management
methods are suited to implement strategic objectives and whether there are areas where
introducing new - as yet unused - methods could help to boost organisational efficiency.

Based upon the information available, it is my aim to devise a management approach
and to compile a repertoire of management methodology, respectively, helping forestry
corporations achieve sustained long-run success. The proposed development guidelines
and methods shall take into account the current situation and strategies of the forestry

sectot.

The main conclusions of the thesis
On the one hand my conclusions set out in the dissertation are based on domestic and

international publications in management science and human resources management, as
well as on research, surveys and analyses related to the forestry sector. On the other they are

derived from primary research, in-depth interviews, correlation analyses and verbal models.

1. As regards the general assessment of the current situation my inquiries unequivocally
underpin the fact that there is no significant interrelation between management activities and
efficiency. My correlation analysis and the regression analysis carried out by EVGI corroborate

that it is the natural endowments that basically determine the operational efficiency of the



enterprises surveyed, simultaneously forcing them to move along a more or less pre-determined

path in their quest to create new opportunities.

2. From research concerned with the operational environment of the forestry sector and from
long-run strategic considerations we infer that a restructuring process lies ahead for the
forestry portfolio. In embracing a broader approach to forests and accounting for social needs
forestries have to add to their current pool of economic activities various services in order to
satisfy such needs. While the primary objective of the proprietors is profit maximization, the
society as a whole expects the public welfare function of forests to be reinforced. As forestries
have to cope with both of these expectations, focus on innovation within management is likely

to gain significance.

3. The current organisational setup of forestries run as public limited companies basically
follows the functional structure, with the structure of the productive organisational units being
rather varied. Within such public limited companies the productive forestry units are run as profit
centres, with the profit centre managers responsible for every activity conducted in those units.
The differences between individual companies are due less to the organisational setup. Such

differences have much more to do with different management styles.

4. Regarding the scope of authority of members of the corporate executive boards we may
state that the division of authority follows the functional structure. In the case of the managers in
charge of the productive forestry units the division of authority shows a different picture. In
respect of the division of authority within forestry units, the functional structure still
dominates, however, with much less centralization. Furthermore at this level we encounter an

integrated-complex scope of authority, which has to be assessed favourably.

5. The guiding principle in assigning tasks is the task on hand itself. Neither the corporate
headquarters nor the forestry units scrutinize the aptitude and skills needed to perform a given
task in their day-to-day routines. They consider the existence of competences required to
perform a given task to pertain to the respective position. Competences are commonly

attributed to superior professional expertise and are two are indeed considered to be identical.

6. The devising and implementation of management styles critically depends upon leading

personalities. It is the democratic management style which is predominant one, there are,



however, quite a number of instances where management relied on instructions to keep things
running. In a negligible number of cases we encountered state-dependent leadership. The
majority of managers have attended managerial skills seminars. Nevertheless research findings
suggest that only few senior managers feel that getting to know and mastering management
techniques and attending managerial skills seminars helped them to improve the efficiency of

their work.

7. The number of communication channels is multiple and their composition is manifold.
Having analysed management communication we may state that forestry corporations use their
existing communication channels as an instrument of technocratic coordination. At present
communication takes place chiefly among senior managers and is focused on the tasks on hand.

No emotional and motivational functions are present in communication.

8. In the organisations surveyed human resources management is primarily an administrative
matter. Issues pertaining thereto are handled by the headquarters. The devising of guidelines in
relation to human resources is the task of senior management. In some instances personnel issues
were handled exclusively by the highest ranking corporate officer. This traditional way of taking
care of issues related to human resources management and the location of HR in the
management hierarchy, respectively, are ripe for change, as this is the area that provides for the
seamless integration of corporate strategy and culture. There are only a few instances where one
or another new role of human resources management — or at least the possibility of

implementing such new roles — is present.

9. Research found that all corporations surveyed are keen to make extensive use of incentive
management. From all the stimuli available under various incentive schemes they prefer
pecuniary incentives, which is all the more comprehensible as wages and salaries are quite low
in the forestry sector. There is a wide range of both pecuniary and non-pecuniary (payment in
kind) incentives available to all forestry corporations. The majority of corporations surveyed does
not take advantage of non-pecuniary incentives at all and if they do, they don not use them
extensively. A major obstacle preventing such enterprises from fully exploiting the opportunities

inherent in payroll incentive systems is the current wage-level arrangement.

10. From all the areas of human resources management it is the domain of performance

evaluation where corporations least exploit possible advantages. In every corporation we



found some kind of scheduled assessment but in most cases only quantitative evaluation is

used. The function of the latter is confined to controlling productive activities.

11. The corporations surveyed do not employ conscious staff development policies. Based
on employee initiatives, however, corporations are not averse to funding continuing education
and training seminars. Research has verified that corporations mainly tend to fund continuing
education and coaching programmes enhancing the professional competences pertaining to any
given position. Providing employees with the possibility of further education is being regarded by

forestry corporations as part of the incentive system and as a means to retain their workforce.

12. Each of the forestry corporations offer their employees some form of career development
scheme. However, there is a contradiction between conscious succession planning and
unplanned staff development. Little light is shed on the question whether the failure of
employers to introduce development schemes aimed at enhancing the qualification of their

workforce is due to intention or rather to financial considerations.

13. The SWOT-analysis of human resources confirms that the employees working in the
forestry sector are highly qualified and committed to both their profession and their
workplace. Foresters are perhaps best described by having a long-term perspective and a peculiar
approach, revealing a certain lack of market-mindedness in their pattern of thought. In
order to enable a better adjustment to environmental challenges lying ahead, changing this

traditional view is becoming increasingly important.

New and novel findings of the thesis

Given the nature of the topic, new and novel findings may be drawn up regarding the issue of
how forestry corporations best gear up for the challenges created by a changing operational
environment and for the objectives set out in forestry strategies, respectively. One has to give
some thought to the factors currently playing a role in management methodology, which, once

reviewed and remodelled, may contribute to the long-term success of such organisations.



1. As a general principle applying to any organisation involved in business activities, textbooks
and other resources on management science hold that the success of the activity pursued, the
organisational efficiency and the applied management methods are intertwined. The
functioning of the forestry sector cannot be flawlessly described by the tenets of traditional
microeconomics and general management principles, as it is using renewable resources. My
research and the correlation analysis (yielding a correlation coefficient of 0.219 between
management style and net income) suggest, however, that the interrelation between the above
factors in the forestry sector is very weak indeed. From the findings we may infer that since
the boundedness of the natural resources does not allow for the output to be increased to the
economically desirable level, further room for improvement may be found by enhancing the
skills of the workforce and by improving existing and devising new management

methods.

2. There is a consensus in management science literature holding that technocratic means of
coordination in flexible and adaptive organisations are in the process of being
supplemented and/or superseded by structural instruments of coordination such as teams
and ad-hoc committees. Simultaneously personalized coordination, culture, learning and
motivation are gaining prominence. Research findings have verified that technocratic means of
management are still predominant. In the case of forestry corporations with less favourable
natural endowments more emphasis is laid on exploiting the skills of the management.
Even in the case of some well-endowed corporations, we are witnessing the emergence of certain
management instruments and of a market-minded approach furthering the adaptation to a
changing operational environment. It is very likely that once these methods were applied by each

forestry corporation, efficiency would improve across the whole spectrum.

3. Based on the guidelines set out in the strategy and in compliance with domestic and
international trends a forest management structure better representing the interests of forests and
forest assets is needed. Forestries acting primarily as producers need to transform
themselves into companies that are rendering services in addition to their productive
functions. This research has verified that the majority of executives of forestry corporations stick
to traditional management methods and that the ability to change is not inherent to the
currently prevalent set of values. Such old methods are not suited to handle the transformation
processes in a flexible and successful manner. The revision of these systems and their

restructuring (if necessary) is of utmost importance.



The most important task is to reshape the organisations, enabling them to implement the
strategy. A prerequisite for this is the introduction of two-way communication within
organizations. This is a fundamentally important precondition for changing corporate

culture and for the innovation of human resources.

4. As strategies have been unequivocally realigned towards exploiting the skills of
individuals, implementing a management approach focusing on individuals in such
organizations, and introducing the management instruments and methodology pertaining thereto,
are very important. In implementing corporate restructuring processes individual employees
can only play a vital role if human resources management lives up to its new task,
embodied in advisory and service provision functions, simultaneously synchronising
professional requirements with individual needs. This research has revealed that in the day-
to-day routines of forestry corporations human resources management is of little significance,
being treated as a mere administrative matter. As a corollary, the role of human resources
management and its place within the organisational hierarchy need to be re-evaluated, so that it
can contribute its fair share to the success of the transformation processes. To put it differently,

what is needed is pre-emptive and forward looking human resources management.

5. Forestry corporations will be subject to a transformation process in the near future. It is the
soft factors of operational processes, such as skills, the workforce, the style and the set of
corporate values, which enable an organisation to retain its existing or gain a new competitive
edge. Based on the findings of my research I conclude that there is a need to embrace a new
corporate culture. A development process focusing on the soft factors of corporate
operations needs to be implemented. This is what the management-development model is

representing.
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