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1. A kutatas célkitiizései

A valtozasok korat éljik, vilagunk felgyorsult és ez a tendencia torvényszerien folytatodik. Az
Ossztarsadalmi valtozasokra minden gazdasagban miikédd szervezetnek, igy az
Erdészeti Részvénytarsasagoknak is reagalniuk kell, hiszen a fennmaradas a valtozasok
felismerésén és az 0j kérnyezethez val6é gyors alkalmazkodason mulik.

Annak érdekében, hogy a gazdalkodo szervezetek idében és megfelel6en reagalhassanak azokra a
valtozasokra, amelyek a torvényekbdl és normakbdl, a megvaltozott piaci kévetelményekbdl és a
partnerekkel fenntartott kooperaciobdl szarmaznak szitkséges, hogy koran felismerjék ezeket a
valtozasokat, konstruktivan végigeondoljak azokat és Kkifejlesszék a probléma megoldasara
vonatkozo stratégiat. A stratégia szempontjabdl fontos, hogy az abboél fakadé miikédési,
szervezeti és értékrendbeli valtozasokat az érintettek elfogadjak. Ezért a valtoztatasi

folyamatban kiilonosen nagy hangsulyt kell fektetni az emberi er6forrasra.

Magyarorszagon az 1996-os erdétorvényben megvaltozott az erd6 elsédleges rendeltetést
primatusa: védelmi, gazdasagi, egészségligyi-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 feltlvizsgalatat és a hosszu tavu 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.

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

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

végeznek.

A gazdalkod6 szervezetek szamara a legnagyobb kihivas napjainkban az alland6 valtozasokhoz

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



Az allandé valtozasok  tették sziikségessé, hogy a szervezetek tanulmanyozni kezdjék az
alkalmazkodas formait és a hatékonysag névelésének lehetéségeit. Esetiinkben hatékonysagon, a
szervezetek reagald képességét értjiik, a vizsgalat a szervezet vezetési tevékenységére és

alkalmazott moédszereire iranyul.

A kutatas fontos része, hogy feltarja az emberi er6forrasban rejlé lehet6ségeket annak
érdekében, hogy hozzajaruljon az erdészeti szektor hosszu tavu stratégiai céljainak
megvalésitasahoz.

A kutatasi irany valasztasanak indoka az, hogy a szervezetekre iranyuld vizsgalatok féként a
wkemény” tényezOkre iranyitjak a figyelmet. A szektor hossza tava  stratégidjanak
megvalositasaban viszont kiemelkedd szerep jut a s szervezeteket mikodteté emberi tényezének
¢és azok kompetencidjanak. A kutatas egyik célja, hogy az emberi tényezdre iranyitsa a
vezetSk és a gazdalkodo szervezetek figyelmét. A hatasmechanizmusok bemutatasaval és
alkalmazasainak lehet8ségével feltarja mindazon lehetéségeket, mellyel a szervezetek

versenyel6nyre tehetnek szert.

Az emberek cég iranti elkGtelezettsége, innovativitisa és munkamoralja a vallalat
versenyképességének hangsilyozottan fontos Osszetev6i. A cégen beluli kulturalis értékek a
legfontosabbak a cég folyamatos teljesitményjavitasa szempontjabol. A rugalmas alkalmazkodas

nem lehet fliggetlen a kultira menedzselésétdl, azaz sziikségszerd valtoztatastol.

Végsb cél a hatékony emberi eréforras felhasznalast eredményez6 vezetés-modszertani
valaszték Osszeallitasa és a vezetési tevékenységre vonatkozo6 fejlesztési iranyok

meghatarozasa, melynek eredménye egy vezetés-fejlesztési modell.

A modell alkalmazasaval lehet6sége nyilik a Részvénytarsasagoknak arra, hogy az emberi
er6forrasban rejl6 kompetenciakat kiaknazzak és ezzel a hossza tava stratégia

megvalositasat el6segitsék.



2. El6zmények és alkalmazott mdédszertan

Az elmult években, évtizedekben nagy horderejd 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 kultara kialakuldsa, az élet szamos teriletének globalizalédasa. A globalizaciot
létrehoz6 tényezék hatasara j 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 4j megvilagitasba
helyezi az informacié, a technologia és a tanulas szerepét a gazdasag teljesitményében. A
valtozasok  természetszerleg tovabbi valtozasokat generaltak a jogrendszerben, a
kozigazgatasban, az értékrendszerben, és egyidejileg hatottak ill. hatnak az egyénekre és a
szervezetekre is.

A gazdasagi siker egyre inkabb az 6tletgazdakon, az innovatorokon mulik majd. A j6vé
versenyfeltételei a human er6forras szakismeretével és szamos vezet§, valamint
munkatars magatartasaval szemben is 0j kévetelményeket tamasztanak. Ennek okaként
els6sorban az egyre fokozodé 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 tekinthet6. 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 udjonnan kialakulé gazdasidgban a szervezeti képességek révén, példdul gyorsasiggal,
tanuldsi  képességgel, az alkalmazottak kompetencidjaval viheté gyOzelemre a
versenytarsakkal folytatott harc. Minden mds lemdsolhaté: a technoldgia, az értékesités, a
gyartds, és a termék maga. Ami a vallalatokat megkiilonbozteti: az alkalmazottak
tehetsége, kézremiikodése és elkotelezettsége. Az izleti verseny gydztesei és vesztesei kozott
elsésorban az jelenti a kilonbséget, hogy melyikiik képes gyorsabban reagilni a bekovetkez6

valtozasokra.



cse s

kolesonhatasban vannak kornyezetikkel. A kolesonhatas egyik Gsszetevéje, hogy a kornyezet
befolyasolja a szervezet mikodését. Masrészt viszont a szervezet is visszahat a kornyezetére, s

megprobalja alakitani azt a sajat céljainak megfelelGen.

2002. marciusaban kezd6dd6, orszagos kutatas alkalmaval készilt interju, 19 erdészeti
tarsasag magasabb vezetGjével és kiillonb6zé szintli vezetSjével. Az interjualanyok
Osszetétele és szama tarsasagonként eltéré volt, altalaban 1-3 fels6- ill. 2-7 alsébb szintd
vezetével készilt interja, igy kozel 100 interji anyaga képezi kutatas alapjat. Kiemelt figyelmet
forditva a vezetSi tevékenységre, a huminmenedzsment eszkozok hasznalatara és a

szervezet miikodési folyamataira.

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

Az emberi er6forrasra vonatkozé mennyiségi informacidokat és a hatékonysagvizsgalat
adatait, a regresszio-szamitast, az CMS KFT — NYME EVGI- ERTI altal készitett
tanulmanybdl hasznaltam fel.

Az interjuk és a kutatasok anyagain kivil 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,
¢lettorténetébdl, logikajabol eredd, lehets legmélyebb szintii értékelésre és értékrendre is
iranyult a figyelem. A mélyinterja kvalitativ technika, melynek soran a beszélgetésre vallalkozé

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

Az egyéni mélyinterjd azért volt nagyon hasznos, mert nagy elénye, hogy az interjualany
szabadabban, kotetlenebbiil kifejtheti véleményét, elkalandozhat sajat maga altal fontosnak tartott
teriiletekre. FEzek eredményeképpen korabban szamitasba nem vett szempontok, vagy éppen
otletek, meggondolasra érdemes felvetések is elSkertltek, ugyanakkor az interjuk tervezettek és

kontrollaltak voltak.



Eldre kikiildott kérdéssor alapjan tortént a beszélgetés, igy minden kérdéskor

megvitatasra keriilt, a teriilet illetékes szakemberével.

Feltételezéseim szerint a Részvénytarsasagok masképp miikédnek, mint egy mas,
vallalkoz6i profild gazdilkod6 szervezet. A kimenet szabalyozott, az altaluk kezelt
természeti erGforras sajatos szemléletet kivan, a szervezetek miikodtetése is eltérd
technikak alkalmazasaval torténik. Az erdészeti szektor egyedi kultaraval bird, zart

koézeg, a munkavallalok szakma iranti szeretete kiemelkedd.

A kutatas arra iranyul, hogy feltarja az Erdészeti Részvénytarsasagoknal jelenleg
alkalmazott technikak megfelel6ek-e a stratégiai célok megvaldsitasahoz, ill. vannak-e
olyan teriiletek, ahol 0j-, eddig nem hasznalt moédszerek bevezetésével névelhetd 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 informacidkat a kovetkezd szakmailag elfogadott
modszerekkel dolgoztam fel:
® Az altalanos bemutatashoz, a folyamatra vonatkozé és médszertani elemek vizsgalatahoz
¢s értékeléséhez leird és 6sszehasonlitdé modszereket hasznaltam
® Az interjak feldolgozasa és az Osszefuggések meghatarozasara a SPSS program
segitségével tortént, megoszlas, gyakorisag és korrelacié szamitasaval
® Mobdszertani bazisomat szélesitette a szervezeti magatartastudomany modelljeinek

adaptalasa

A rendelkezésemre all6 informaciok felhasznalasaval célom olyan vezetSi szemlélet, és
vezetés-modszertani valaszték Osszeallitasa, amelynek alkalmazasaval hosszu tavua
eredményes miikodést érhetnek el a tarsasagok. Az erdészeti szektor jelenlegi helyzetét
és stratégiai iranyait figyelembe véve hatarozom meg a fejlesztési iranyelveket és

modszereket.



3. Az értekezés f6bb megallapitasai

A disszertaciobdl leképezheté megallapitasaimat egyrészt a vezetéstudomany ¢és a
humanmenedzsment tertletéhez kot6dé hazai és nemzetkdzi szakirodalom, wvalamint 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
vezet6i tevékenység és a hatékonysag kozott nincsen szamottevé 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 funkcioval kell kiegésziteni. A tulajdonos
elvarasa a profitmaximalizalas, a tarsadalom eclvarasa a kozjoléti szolgaltatasok és az erdd
kozjolétt szerepének erdsitése. A szervezetnek mindkét elvarasnak meg kell felelniiik, aminek

feltétele az innovacio.

3. Az erdészeti részvénytarsasagok jelenlegi szervezeti felépitésében a tagozodas alapvetden
funkcionalis elv alapjan torténik, emellett a szervezeti egységek kialakitasa igen valtozatos képet
mutat. A részvénytarsasagok szervezetén belill 6nelszamolé egységnek az erdészet mindsiil, az
erdészetvezet6k minden, a tertiletiikon folytatott tevékenységért egységesen felelnek. Az egyes
tarsasagok kozotti kiilonbségek azonban nem elsGsorban a szervezeti felépitésre vezethetSk

vissza, hanem sokkal inkabb az eltéré miik6dtetésre, és a vezetésre.



4. A felsé vezetés hataskori viszonyairdl megallapithato, hogy az Rt kézpontjaban a hataskérok
megosztasa a funkcionalitas elve alapjan torténik. A hataskori viszonyok az erdészetek vezetSinél
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. Jellemz&en a feladathoz szorosan kotédé, munkakorrel egytitt jaronak vélik
a feladat elvégzéséhez sziikséges kompetenciak meglétét, amit a magas szinvonali szakmai

ismereteknek tulajdonitanak és azzal azonosnak tekintenek.

6. A vezetési stilusok kialakitdsaban jelentés szerepe van a vezet§ személyiségénck. A
demokratikus vezetési stilus jelenik meg dominansan a vezetSk kozott, 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 vezetSképzésen.
A kutatasok eredményei ennek ellenére azt igazoltak, hogy kevés azon vezetSk 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 iranyuld vizsgalat eredményeképp megallapithaté, 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 funkecié nem

jut kifejezésre.

8. A vizsgalt szervezetekben a humanmenedzsment f{6éleg 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 megallapithat6, hogy az 6sztonzésmenedzsment lehetéségeit az
Rt-k mindegyike igyekszik jol kihasznalni. Jellemz&en az 6sztonzési rendszerben rejlé lehet6ségek
kozil az anyagi jellegli 6sztonzdket preferaljak, ami az erdészeti szektorra jellemzé alacsony
keresetek miatt teljesen értheté. A pénzbeni és természetbeni juttatasok széles tarhaza van
jelen minden Rt gyakorlatdban. 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 kort kihasznalasanak 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 szamszerl értékelés, melynek a

szervezetben betoltott funkcidja csupan a termelési tevékenység elvégzésének ellenbrzése.

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 munkakorhéz kapcsolédd 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 er6forrasrél készitett SWOT analizis alatimasztja, hogy az erdészeti szektorban
dolgozok magas szinvonald 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.



4. Az értekezés 1j, illetve ujszert eredményei

A téma jellegébdl addddan 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 tényezok, 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 eszkoézoket 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 eszk6zOk hasznalata van jelen. A
kedvezétlenebb természeti adottsagokkal rendelkezé Rt-nél nagyobb hangsulyt
helyeznek a vezetés képességeinek kihasznalasara. Egyes j6 adottsigid Rt-k esetében is
megjelennek olyan vezetés-modszertani eszkozok és vallalkozor szemlélet, amely el6segiti a
szervezetek alkalmazkodasat a kornyezeti feltételekhez Ebbdl nagy valészintséggel az kovetkezik,

hogy valamennyi Rt esetében hatékonysagnoveld lehet ezen modszerek alkalmazasa.



3. A stratégia iranyelvei alapjan a hazai és a nemzetk6zi kérnyezeti igényekhez igazodva olyan
vallalkozéi  tipust  erd6gazdalkodast kell folytatni, amelyben az erd6évagyon érdekeltség
fokozottan megjelenik. Az alapvetSen termelési tipust erd6gazdilkodasnak termelési és
szolgaltat6é erdégazdalkodassa kell atalakulnia. A kutatds igazolta, hogy az erdészeti szektor
részvénytarsasagok vezetSinek tObbsége hagyomanyos vezetési moddszereket 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
kétiranyu kommunikacié kialakitasa. Ez az alapvetd feltétele a kulturavaltasnak és az

emberi er6forras innovacidjanak.

4. Mivel a stratégiai iranyok egyértelmlen az egyén képességeinek kiaknazasa felé
fordultak, ezért nagyon fontos az emberkézpontd vezetéi szemlélet és ehhez kapcsolédo
vezetés-modszertani  eszk6zok  bevezetése a  szervezetekbe. A valtoztatasi folyamatok
végrehajtasanal a human szakember akkor tud eredményes segitséget nyujtani, ha
felvallalja a humanmenedzsment 0j tipusu feladatkorét, amely féként tanacsadoéi és
szolgaltat6 funkcidkban testesiill meg, a szakmai igényeket Osszehangolja az egyéni
igényekkel. A kutatds eredményei azt igazoltdk, hogy az Rt-k gyakorlatdban dominansan az
adminisztrativ. human tevékenység van jelen. Ebb6l 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 atalakulason mennek keresztil. A
miik6dési folyamatok lagy tényezdi, 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 miik6dési rendszer lagy tényezdire koncentral. Ezt

mutatja be a vezetés-fejlesztési modell.
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49.abra Az erdészeti részvénytarsasagok vezetés-fejlesztési modellje

Globalizalada, Tudasalapd, Informacias
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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 munkavallaloi 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 tarsasagoknal a modszerek bevezetése
egyértelmien hatékonysagnéveld lehet, mivel — az erdészeti stratégiai célkittzések kozott szerepld

— teljesitményorientalt, innovativ munkatarsi magatartas erdsitését célozza.

1. A stratégiaban megfogalmazott célok a kialakult kultira szGréin keresztil jutnak el az
egyénhez. Ha a megvaldsitando stratégia nem illeszkedik a kultdrdhoz, a stratégia végrehajtasa
akadalyokba ttkézhet. A kultira 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
szempontjabol rendkiviil fontosak. Eppen ezért a szervezeti kultdra 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. Jelent6s szerepe van a valtoztatasi folyamatban a kommunikaciénak, mivel a munkavallalok
stratégiai célokkal valé azonosulasa és az egyuttmikodés elengedhetetlen feltétele a valtoztatasok
sikeres végrehajtasanak. Els6 1épésben a munkavallalok tajékoztatasat kell megtenni, hogy ezen
térumokon lehetésége nyiljon megismerni a vallalat tavlati céljait, informaciot kapjon a tovabbi
lehet6ségeirdl, hogy ezt kévetben azonositani tudja helyét és szerepét a szervezetben. Fontos a
kétiranyd kommunikaci6, melynek érdekében 4j kommunikacios eszkoz6k bevezetése sziikséges.
Eredményes lehet a bels6 PR eszkozok hasznalata, amely elGsegitheti a horizontalis
kommunikacié kialakitasat, hozzajarul a j6 munkahelyi légkér és a demokratikus eszmék
érvényesitéséhez. A motivacié minden formajat is a kommunikacié kozvetiti. A csoportmunka
ill. a csoporton belili kommunikacié az egyén szocialis képességeinek fejlédését,

onértékelését segiti el6.

12



3. Az emberi eréforras innovacié feltétele a folyamatos tanulas, ezért a folyamat egyik
kulcstényezéje a személyzetfejlesztés. Ahhoz, hogy a szikséges fejlesztési iranyokat
meghatarozhassuk ismerniink kell a jelenlegi allomany kompetenciait, amihez a munkavallalok
kompetencia-térképének elkészitése szikséges. A fejlesztési folyamatot a vezetSknél kell
kezdeni, mivel a kultira formalisaban a vezetSknek példat/értéket kell mutatniuk. A vezetd
stratégiai, emberkézpontu és vallalkozoi szemléletmodja a fejlesztési folyamat sikerének kulcsa.
A vezet6i szemléletvaltas teszi lehetévé az ) moédszerek bevezetését és az emberi eréforras
felértékel6dését a szervezetben. Olyan tudatos képzési rendszer kialakitasa sziikséges, amely
segiti a munkavallalokat a versenyképes kompetenciak megszerzésében. A személyzetfejlesztés
egyrészt azért lehet a fejlesztési folyamat egyik kulcseleme, mert a vezeték esetében az
elkévetkez6 idbszakban vezetSvaltas 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 vezet6k és az utanpotlas képzésére. A munkatarsak menedzseléséhez sziikséges
ismeretek és készségek elsajatitasa alapozza meg a hosszd tavon eredményes vezet6i
tevékenységet. Masrészt minden szervezet elsédleges érdeke az, hogy meghatarozo
munkakoérokben olyan munkatarsak dolgozzanak, akik a munkafeladatokat a leheté 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
munkavallaloik részére lehetévé teszik a képességeiknek, tudasuknak, tapasztalataiknak és
ambiciéjuknak megfelel6 munkakorok betoltését, ehhez biztositjak fejlédési lehetdségeiket.
Ebbdl kovetkezéen a karriertervezés folyamatanak beinditasa 4j feladat, stratégiai kérdés, mert
ahhoz, hogy a szervezet a kitlzott eredményt, céljait el tudja érni, megfelel6 képességpotencialra

van sziiksége.

4. Az egyes esetekben mar megjelen6 hataskor-delegalas is tobbféle elénnyel jarhat a
szervezetek szamara. A hataskorok delegalasanak feltétele, hogy a vezeték, mint O6nallo
személyiségek egységes koncepciok és technikdk segitségével a hierarchia azonos szintjén egy
team tagjaként, ecgymast kovetd szintjein pedig mint mentorok muikodjenek egyiitt
munkatarsaikkal. A decentralizalds el6nye, hogy a szervezet alsobb szintjén 1évék kozvetlenebbiil
érzékelik a vallalat kérnyezetének folyamatos kihivasait, s ezért tobb az operativ dontéseket

megalapoz6 informaciojuk, mint a felsé szintd vezetének.
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Szamottevéen gyorsitja a dontést, nem kell az informaciot felsébb szintre tovabbitani és nem
kell megvarni, mig a végrehajtashoz utasitas érkezik. Az informacios csatornak kikiszobolésével
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 dolgozé6i rugalmassag

noveléséhez.

5. Az 6sztonzés és motivacio vezetési eszkozként vald felhasznaldsa nagymértékben fiigg attol,
hogy a vezetés mennyire ismerte fel a benne rejl6 lehetéségeket, mennyire hisz abban, hogy
segitségével sikereket lehet elérni, a feladatok magasabb hatékonysaggal teljesithetdk,
megtakaritasokhoz lehet jutni az er6forrasokban, és raadasul a munkavallalok is elégedettebbé
tehetGk, tobb 6romet talalnak a munkaban, mint ha melléznék a motivatorok alkalmazasat. Az
erdészeti szektorban a keresetek viszonylag alacsonyak, ezért fokozottan jelentkezik a méltanyos
elosztas elvének érvényesiilése. A bértarifa-rendszerekben meghatarozott alapbérek jelentik a
munkakorok szervezetben elfoglalt helyét, s a legtobb esetben a munkavallalé szamara ez jelenti a
»keresetet”. Egységes, mindenki szamara vilagos tarifarendszert kell kialakitani, melynél
figyelembe kell venni a munkakoron, iskolai végzettségen és a munkahelyen eltoltott idén tal az
egyén munkakorh6z kapcsolédé kompetencidit is. Ezek egytttes figyelembevételével
meghatarozott tarifarendszer ad lehetéséget a munkavallalok koézotti differencialasra. Az Rt-k
gyakorlataban az anyagi jellegl 6sztonzéknek jelentés szerep jut és széles repertoar jelenik meg.
Ez alapot adhat az anyagi jellegli 6sztonzési rendszerben rejlé tovabbi lehetéségek kihasznalasra
pl. a cafeteria rendszer bevezetésére. Elonye, hogy a munkavallalé6 valaszthat a kilonb6z6
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 terileten, 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, kilonésen abban az esetben, ha a munkavallalét valamilyen igényesebb

feladat elvégzésére késziti fel, ami mar 6nmagaban is elismerés, 6szténz6 hatasa van.
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Tovabbi nagy jelent6ségl a karriertervezés, az elémeneteli rendszer mindazon maodja, 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

6sztonzoékkel 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. Er6siti a munkavallald6 motivaltsagat, lehetéséget ad az emberekben rejlé
potencialis képességek feltarasara, melyre az innovacio, a tanulasi képességek felmérésnél
mindenképp sziikség van. Ezaltal hasznos informaciot nydjt a munkaerd-fejlesztéshez, a
karriertervezéshez, és segiti az utanpétlasi tervek kialakitasat. Fontos szerepe lehet a bérek és
jovedelmek megallapitasanal, valamint az 0Osztonzési rendszerek hatasossaganak
mérésénél. Mindezeken tdl a teljesitményértékelésen, mint kommunikacids csatornan keresztil
meg lehet tudni, hogy mennyire teljes illetve kielégit6 a dolgozéknak a vallalattal kapcsolatos
tajékozottsaga és szitkség esetén azt ki lehet egésziteni. Jl 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 szoébeli teljesitményértékelés
bevezetése, hiszen az egyéni igények és munkavégzéshez kapcsolodd egyéb kompetenciak

felmérésére mas modon nincs lehetéség.

7. Mivel az alkalmazasra javasolt médszerek mindegyike a humanmenedzsment teriileteit érinti,
ezért ennek megvalositaisa csak abban az esetben lehetséges, ha a jelenleg alkalmazott

adminisztrativ humanmenedzsment tevékenységet a szervezetek atértékelik.
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Fontos, hogy a vezetés biztositsa az 4j funkcidk érvényesiilésének lehetGségét és  preventiv
humanmenedzsment tevékenységet végez. A valtoztatasi folyamatok végrehajtasanal a képzett
human szakember illetve az emberkézpontd szemlélettel rendelkezé vezetés j6 eredményeket
érhet el. A human szakembereknek fel kell vallalniuk az élvonalbeli menedzserek tajékoztatasat
és oktatasat. Képviselnie kell az alkalmazottak érdekeit a menedzsment el6tt, gondoskodnia
kell azoknak a sziikségleteknek a kielégitésérSl, amelyek segitik a minél tokéletesebb
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 id8zitésére, és azok szervezetre és a munkavallalokra

gyakorolt hatasaira.

Az ajanlott vezetési modszerek valdszintisithet6en az erdészeti szektor tarsasagainal
hasznalhatok, hiszen jelenleg is megtalalhaté néhany esetben, ebbdl kovetkez6en 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 mikodési folyamatok és vezetési modszerek feliilvizsgalatat kovetSen,
biztositja a szervezeti sajatossagoknak megfeleléen a szitkséges iranyba torténé elmozdulas
lehet&ségét, a valtoztatasok végrehajtasat, melynek eredménye az emberi eréforras hatékony

felhasznalasa, a folyamatosan megutjulni képes, rugalmas szervezet.
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Egyetemi/f6iskolai jegyzetek
1. Humanmenedzsment a gyakorlatban Féiskolai jegyzet, Sopron, 2003.

2. Szervezetfejlesztés alapkérdései Féiskolai jegyzet, Sopron, 2003.

Konferencia el6adasok

1. Marketing szemléletli szervezetek a faiparban — tarsszerzével Faipari Marketing
Konferencia el6adas Sopron, 2003.

2. A szervezeti kultira hatasa a szervezetek hosszt tavi muikodésére Faipari Marketing
Konferencia el6adas Sopron, 2003.

3. Az erdészeti tarsasagok szervezeti atalakulasanak hatasa a mikodésre, kézirat, 2003.

4. A motivacié szerepe a munkavallaléi lojalitas megteremtésében, SZVT Kerek-asztal
Férum Sopron, 2002.

5. A vezetési stilus és az érzelmi intelligencia, SZVT Kerek-asztal Forum Sopron, 2003.

6. Hogyan feleljink meg a XXI. szazad vezet6i kihivasainak — vezetés modszertani
Osszefoglalo didhéjban, Pilots for Europe Nemzetkozi Konferencia el6adas, Sopron,
2004. megjelenés angol nyelven

7. Villalati kultaravaltas a minéség szolgalataban, SZVT Kerek-asztal Férum Sopron, 2004.

8. Tarsadalmi és kulturalis tényez6k hatasa a munkaltatok szocidlis tevékenységére,

Humanpolitikai konferencia, Siéfok, 2006.
Szakcikkek, tanulmanyok

1. GYSEV folyamatracionalizalasi tanulmany, Sopron, 2005.
2. Munkavallaloi elégedettségvizsgalat a KAEG Rabakoézi Erdészeténél, Kapuvar, 20006.
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3. A szerveztek mikodését és vezetését befolyasold tényezok, Humanpolitikai Szemle, 2006.
megjelenés alatt

4. A motivaci6 szerepe a munkavallaléi lojalitas megteremtésében, Humanpolitikai Szemle,
2006. megjelenés alatt

5. Szemelvények a vezetéi munkabdl, Humanpolitikai Szemle, 2006. megjelenés alatt
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