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OSSZEFOGLALAS

Az elmult évtized olyan valtozdsokat hozott a gazdasagi élet
valamennyi teriiletén, melyek hatisa ma még nehezen felmérheté
és merdében uj kovetelményeket tamaszt a vezetdkkel szemben. A
korabbi csendes stagnalast felvaltotta az elére nem tervezhetd
dinamikus valtozékonysag, a bizonytalan gazdasagi és tarsadalmi
kornyezet. Tanulmanyomban azt vizsgaltam, milyen nyomokat
hagytak mindezen valtozasok a vezetékben, mely valtozdsokat
tartottak/tartjak fontosnak, mi befolyasolta legjelentésebben a
szervezet miikodeését. Ennek alatamasztasara kérdéives adat-
felvételezést végeztem kiilonbézd formaban miikédo, elsésorban
mezégazdasagi  alapanyag-termeléssel — és  -feldolgozdssal
foglalkozo vallalatok korében. Az eredmények azt mutatjak, hogy
harom kiemelt teriiletet tartanak fontosnak a vezeték. Ezek a
kovetkezok:

—  piaci vdltozdsok,
—  mindségi elvardsok fokozodadsa,
—  szervezeti dtalakulds.

E harom tényezé valamennyi szervezeti forma mindhdrom
vezetli szintjén magas pontszamot kapott, azonban a tobbi tényezd
tekintetében tapasztalhatok eltérések. Az alsobb szintii vezetdk
leginkabb a mindennapi munkat kozvetleniil érinté kérdéseket, mig
a felsdvezetdk elsésorban a vallalat érdekeit és jovijét hosszu
tavon  befolydsolo  tényezdknek

tulajdonitanak  nagyobb

Jelentdséget.
SUMMARY

Last decade of Hungarian agriculture was featured by
revolutions and changes. Effects of these changes can be sensible
at all parts of agricultural production. It results in new ownership
and organisation structure. Agriculture has to suit to the new
circumstances of changed firm-size and structure. These kinds of
changes essentially define conditions of agricultural production in
the future, and they have an affect on husbandry of enterprises.

To be succeed in managing changes, we have to know the
reasons of these alterations and nature of them. It is very
important to get to know the advantages and disadvantages of the
typical change-management methods and its typology. These
methods are more elaborated and widespread at industrial
enterprises. It is necessary to get to know the nature,
characteristics and reasons of changes, and we should work out
ways agricultural companies, taking notice of their speciality.

The methods and means of examinations

We aimed to point out what kind of changing processions
were typified the activity of agricultural ventures. What are the
speciality, strains, the arousing and obstructive factors of
nowadays changes. We made questionnaire and sent them to
numerous enterprises.

Most of the answers show that leaders are , floating with
flow” and most part of their power is used to fight back actually

challenges. Generally consciousness is missing, so they are not
govern the events still more they are passive objects of occurrence.

Naturally, the given answers show, that the most important
changes of past are changing of markets, importance of quality
production and changes in the structure of enterprises. And —
especially at companies, which deal with plant growing —,
modifying of structure because of compensation.

A rendszervaltast kdvetden az lizleti szervezetek
vezetdinek merdben megvaltozott gazdasagi és
politikai koriilmények kozott kellett iranyitaniuk a
vallalatokat. Olyan atfogd és széleskori valtozasok
torténtek, melyek alapjaiban kell, hogy modositsak a
vezetés korabbi moédszereit. Az allam, mint biztos
hattér, a gazdasagi élet legtobb teriiletén kivonult a
felelosségvallalasbol, s a szervezetek szamara a
hatékony moddon, alacsony koltséggel megvalositott
mindségi termelés valt a piacon maradas egyetlen
lehetséges eszkozévé. Mint arra a hazai és
nemzetk6zi menedzsment szakirodalom (Kotter,
1999) is felhivja a figyelmet, a ma vallalatanak a
korabbi stabilitassal szemben a dinamikusan valtozo
koriilmények feltételrendszerét kell statikusnak
elfogadni.

A korébban oly biztosnak tiind, és nem egyszer
bizony az alacsonyabb mindséget is azonos aron,
nagy tételben megvasarolni hajlandé orosz piac
Osszeomlasa, a kiiszobon alld6 EU csatlakozas, a
mindségbiztositisi rendszerek tomeges -elterjedése
mind olyan tényez6k, melyek a vezetés
szemléletének megujulasat kovetelik. A vallalati
menedzsment funkcionalis vizsgalataval foglalkozo
cikkében Berde is hangstlyozza: ,,A vezetési
feladatok megitélése allanddan valtozik...Kiilondsen
érvényes ez a mezdgazdasag és az élelmiszeripar
terliletén, ahol az elmult évtized gazdasagi
valtozasainak  kovetkezményei  nagymértékben
befolyasoltdk a vezetés miikodésének feltételeit, a
vezetési strukturakat, a vezetési feladatok rangsorat,
fontossagat.”(Berde, 2001). Specialis teriilete miatt e
valtozasok hatvanyozottan éreztetik hatasukat a
mezdgazdasagban ¢€s élelmiszeriparban. A termelés
jellegére alapvetéen ranyomja bélyegét a természeti
folyamatoknak vald kitettség és az, hogy a termék
eléallitas soran él6 szervezetekrél van szo, igy a
bioloégiai hataridék nagy jelent6séggel birnak.
Emellett természetesen a human tényezok szerepe is
felértékelodik (Dienesné, 1998).

Mint PhD hallgatd a valtozds menedzsment
mezOégazdasagi  vallalatokat és  élelmiszeripari
cégeket érintd kérdéseivel foglalkozom. Kérddives
formaban azt vizsgaltam, milyen kép ¢l a vallalati
vezetdkben a szervezetet érintd  kiils6-belsd




valtozasokkal kapcsolatosan, és azokat egymassal
Osszehasonlitva milyen sorrendet tulajdonitanak a
vezetdk az egyes tényezOknek  személyes
tapasztalataik és szubjektiv értékitéletiikk alapjan.
Megfigyelhetd, hogy a vezetési hierarchia eltérd

szintjein  tevékenykedé valaszadok ugyanazon
tényezoéket mas ¢és mas modon értékelték.
Természetesen ebben nagy szerepet jatszik a

megkérdezettek életkora valamint az érintett
szervezet termelési profilja is. Hasonld szempontok
alapjan végzett felmérést Juhasz (1999) is, mikor 450
kérdoiv adataira tamaszkodva részletesen elemezte a
kiilonbdz6 motivacids eszkozok alkalmazasanak
lehetéségeit hazai mezogazdasagi vallalatoknal.
Megallapitasaiban kiemeli, hogy ellentmondasok
figyelheték meg a vallalati vezetdk €s beosztottak
megitélésében.

A VIZSGALAT ADATBAZISA

Az Altalam vizsgalt teriilet eredményinek
elemzéséhez mintegy 401 db interju adatait vettem
alapul. Ezen interjuk kérdéives formaban szamos,
egymassal szorosan Osszefliggd vezetési kérdés
véleményezését kivanjak a valaszadotol. Jelen
tanulmanyban a kérddivbol kiemelten csupan
egyetlen kérdés eredményeit elemzem. E kérdésnél a
valaszad6 feladata, hogy 1-t61 10-ig terjedd
pontszammal értékelje a  felsorolt tényezdk
fontossagat  személyes  értékitélete  alapjan.
Tarsadalomtudomanyi  felmérésr6l  1évén  sz6
célszerinek tartom eldre leszogezni azt, hogy a
valaszadok altal 1-t61 10-ig terjed6 skalan adott
pontszamok  csupan  szubjektiv  értékitéletet
tiikroznek.

A kovetkezokben roviden ismertetem a felmérés
alapjaul szolgald vallalatok és személyek szerkezeti
Osszetételét.

Osszesen 401 db kérddiv adatai keriilnek
értékelésre, melyek 121 db kiilonboz6 vallalat eltérd
vezetoi szintjén  tevékenykedd valaszadok
véleményét tiikrozik. Atlagosan tehat koriilbeliil 3 db
kérdoiv szarmazik azonos vallalattol. Szerencsés
esetben ez azt jelenti, hogy az adott szervezetnél
megkérdezett valaszadok kozott egy also, egy kozép
¢és egy felsd szintll vezetd talalhatd. Ez a tendencia
altalanosithatd, azonban néhany esetben ettdl eltérd
Osszetétellel is talalkozhatunk (pl. két fels6- és csak
egy kozépvezetd).

A vizsgalt szervezetek miikodési profil szerinti
megoszlasa az . dbra szerint alakult.

Lathat6 tehat, hogy a megkérdezett szervezetek
tobb mint Ys-ed része a mezdgazdasaggal szorosan
Osszefiiggd teriilleten tevékenykedik, ezért tgy
gondolom, a kapott eredmények jo kozelitéssel
altalanosithatok mezogazdasag vallalatokra.
Jelentésnek mondhaté tovabba az ¢€lelmiszeripari
cégek aranya, melyek 10% korili értékkel
képviseltetik magukat. Vagyis a felmérés elsdsorban
az alapanyag-termeld és a velik feldolgozasi
kapcsolatban allo vallalatok vezetdinek véleményét
tikrozi.

1. abra: A megkérdezett szervezetek agazatok szerinti
tagozédasa
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Figure 1: Composition of Examined Enterprises by The
Sphere of Activities
agro-chemistry(1), bank(2), others(3), food-industry(4),
industry(5), agriculture and commercialism(6), agriculture and

service(7), agricultural production(8), unknown(9)

Erdekes képet mutat a szervezetek miikodési
forma szerinti megoszlasa is (2. abra).

2. abra: A megkérdezett vallalatok szervezeti forma szerinti
megoszlasa
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Figure 2: Composition of examined enterprises by

organizational structure
public company(l), company(2), Limited company(3), co-
operative(4), unknown(5), others(6)

Tehat a valaszado vallalatok koézel 30-30-30%-o0s
megoszlasban szovetkezeti formaban, korlatolt
felelosségli tarsasagként, illetve részvénytarsasagi
forméban tevékenykednek. Ez sajatos
Osszehasonlitdsokra ad  alkalmat, ugyanis a
szovetkezeti forma minden bizonnyal magan
hordozza még egykori mezdgazdasagi
termelGszovetkezeti  jellegét, mivel csak az
atalakulasi torvény irta eld kotelezd jelleggel e
vallalatok szamara az uj tipusu szovetkezetté torténd
atalakulast. A jelenlegi vezetés legnagyobb része a
korabbi vezetk személyei koziil keriil ki, igy sajat
boriikon tapasztaltdk a  valtozdsok hatasat, és
személyesen tapasztalhattak az eltérd
valtozaskezelési modszerek hatékonysagat. Mas és
mas vezetési struktirat feltételez a szinte csaladias
légkorben miikodd szovetkezeti modell, a legtobb
esetben a top menedzser személyes tulajdonaban 1évo
kft. forma, valamint a részvényesek érdekeit is szem
elétt tartani kénytelen €s bizonyos mértékben a
részvényesek altal is ,,irdnyitott” részvénytarsasagi
formaban miik6dd szervezet.




A tovabbiakban az egyes eltérd szervezeti
formaban iizemeld vallalatok als6, kozép és felsd
szintll vezet6i altal adott valaszokat értékelem. A
jobb Osszehasonlithatosag érdekében ugy gondolom,
nem haszontalan roviden bemutatni a valamennyi
feldolgozott kérd6iv adatait beosztasra és miikddési
profilra valé tekintet nélkiil bemutatd diagram
rangsorat (3. abra).

3. abra: Minden megkérdezett értékitélete csokkené
sorrendben
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Figure 3: Value judgment of all of the answerers in
decreasing sequence
organizational changing(1l), changing of technology(2), changing
of production profile(3), changing of organizational structure(4),
changing of the owner(5), privatisation(6), compensation(7),
changes of markets(8), integration processes(9), increasing of
quality expections(10)

Habar a valaszadok értékitéletében tapasztalhatd
differencialtsag elég sziik intervallumban mozog (a
legjelentdsebbnek itélt ¢és legkevésbé fontosnak
tartott  valtozasi tényez$ atlagos ,fontossag-
pontszama” ko6zott minddssze 2,64 a kiilonbség!),
azért jol elkiilonithetd a harom leghangstlyosabb
teriilet:

— piaci valtozasok,
— mindségi elvarasok fokozoddasa,
— szervezeti dtalakulds.

Ez teljes Osszhangban van a bevezetésben
hipotetikusan megemlitett  valtozasokkal. Ezek
szerint a vizsgalat alanyaul valasztott szervezetek
vezetdi — akik dontd tobbségiikben mezdgazdasaggal
kapcsolatos teriileten tevékenykednek — kiemelt
jelentséget tulajdonitanak a piac altal diktalt
mindségi elvarasoknak, sajat boriikkon érzik a piaci
viszonyok atstrukturalodasat €s a privatizaciobol
fakado szervezeti atalakulasok hatasat is.

Az egymassal valo kdlesonds
Osszehasonlithatosdg miatt az azonos szervezeti
formaban miikodd vallalatok harom vezet6i
szintjének rangsora kozos, Osszevont abran keriil
bemutatasra (4. dbra).

A szovetkezeteket vizsgalva a kapott eredmények
szerint a szervezetei atalakuldas kozel azonos
mértékben érintette valamennyi vezetdi szintet. Amig
azonban a felsorolt tiz tényezd koziil valamennyi
vezetd szerint az egyik legkevésbé jelentds
befolyasold a kozelgd EU csatlakozast is feldleld
integracios folyamat, addig a legfontosabbnak itélt
tényezok kozott jelentds eltérések mutatkoznak az

egyes vezetdi szinteken. Véleményem szerint az
integracios tevékenység irant mutatkozo lanyha
érdeklédés oka nem a vezet6k helyteleniil
korvonalazott jovoképében keresendd, sokkal inkabb
annak tudhaté be, hogy a hirtelen megvaltozott
koriilményeknek  valé  pillanatnyi  megfelelés
felemészti az ehhez sziikséges energiat. Kiemelt
pontszamot  kapott a fentebb mar emlitett
Osszatlaghoz hasonléan itt is a piaci helyzet
atalakulasa, és a mindség iigye is, de meglepé modon
a megkérdezettek koziil a mindség az alsd szintli
vezet6k preferenciaskaldjan kapta a legmagasabb
értéket. A stratégiai dontéseket hozd, s ezaltal a
vallalat tevékenységének is iranyt ado felsd vezetés
nagyra ¢értékelte a privatizacid6 ¢és karpotlas
fontossagat is, ami érthetd, hiszen mezdgazdasagi
tevékenység esetén meghatarozo tényez6 a megfeleld
mennyiségii sajat foldteriilet. A privatizacio az also-
és kozépvezet6i szintek mindennapi munkajat nem
befolyasolja, donté mértékben, mig a megfeleld
tokeerdvel rendelkezd felsd vezetés szdmara a hosszi
tavi eredményes befektetés fontos eszkoze lehet.
Ugy gondolom, hogy az alsé szintii vezetSk altal a
tulajdonosvaltas  értékelésére  adott  alacsony
pontszamok hatterében az a tény all, hogy a
tulajdonos és a  hierarchia-piramis  14banal
elhelyezked6 alsd szinti vezeték kozvetlen,
személyes kapcsolata ritka, s szerencsés esetben az 1j
tulajdonos nem érdekelt abban, hogy a helyi
viszonyokat legjobban ismerd, valamint az embereit
megfelelden kezelni és motivalni képes alsovezet6i
gardat lecserélje.

4. abra: Eltéro vezetoi szintek értékitélete szovetkezet tipusu
szervezeteknél
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Figure 4: Different value judgments of different leaders at co-
operatives
organizational changing(1), changing of technology(2), changing
of production profile(3), changing of organizational structure(4),
changing of the owner(5), privatisation(6), compensation(7),
changes of markets(8), integration processes(9), increasing of
quality expections(10), lower leaders(11), middle leaders(12), top
leaders(13)

A részvénytarsasagok vezetdinek értékrendje
nagy hasonlosdgot mutat az elobb ismertetett
diagrammal (5. dbra).




5. dbra: Kiilonb6z6 vezetoi szintek véleménye
Részvénytarsasagoknal
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Figure 5. Different value judgments of different leaders at
public companies
organizational changing(1), changing of technology(2), changing
of production profile(3), changing of organizational structure(4),
changing of the owner(5), privatisation(6), compensation(7),
changes of markets(8), integration processes(9), increasing of
quality expections(10), lower leaders(11), middle leaders(12), top
leaders(13)

Emlitésre alkalmas kiilonbségek csupan néhany
helyen figyelhetok meg. Példaul a karpotlas
hatasainak vezet6i megitélésekor felsd vezetés
kiugréan jelentdsnek tartja azt a kozép- és
alsovezetdi szint atlagahoz képest. Tovabba a harom
vezetéi  szint  értéksoranak  egymassal  valo
Osszehasonlitasakor kitlinik, hogy a
részvénytarsasagok esetében az alsovezetést sokkal
inkabb megviselte a tulajdonos
személyének6személyeinek megvaltozasa, mint a
szovetkezeti modell esetében.

Altalanosan megfigyelheté a diagramokon az is,
hogy a topmenedzsment stratégiai céljait az also
szinti vezetés felé kozvetitd kozépvezetdi réteg
véleménye tendenciait tekintve leginkabb a felsd
vezetéssel harmonizal, s attol csupan kis mértékben
tér el. Erdekes megfigyelni azt is, mennyivel
lényegesebbnek itélik a részvénytarsasagi formaban
tevékenykedd, s a részvényesek nagy szama miatt
tobb személy egyidejii érdekeit szem el6tt tartd
vallalatok vezetdi az integracios folyamatokat, mint a
szovetkezetekben dolgozo kollégaik. Ennek oka talan
abban kereshetd, hogy az egykori
termeldszovetkezetek tobbsége korabban a biztos
értékesitést garantald allami piacokra termelt, s ez a
gyakorlat nem kovetelte meg a vezetés részérdl, hogy
figyelemmel kisérje a termékpalya teljes vertikumat,
esetleges kiilfoldi kapcsolatrendszereket.

A korlatolt felelosségli tarsasagok iranyitasa
sokszor egy személy kezében Osszpontosul, aki
ligyvezetd igazgatoként latja el vezetdi feladatait.
Eppen ezért a feleldsségi korok erds koncentralodasa
figyelhet6 meg, és sok esetben a szervezeti hierarchia
felépitése is lényegesen egyszertibb képet mutat
példaul a részvénytarsasagokéval dsszehasonlitva (6.
abra).

6. dabra: Kiilonbozo6 vezetéi szintek véleménye
Korlatolt Felelosségii Tarsasagoknal
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Figure 6: Different value judgments of different leaders at
limited companies
organizational changing(1l), changing of technology(2), changing
of production profile(3), changing of organizational structure(4),
changing of the owner(5), privatisation(6), compensation(7),
changes of markets(8), integration processes(9), increasing of
quality expections(10), lower leaders(11), middle leaders(12), top
leaders(13)

Eppen a fent emlitett okok miatt érthetd, hogy az
Rt. és szovetkezeti vezetok rangsoraval ellentétesen,
a Kft-k esetében a tulajdonosvaltast a felsévezetdk
tartottdk a legjelentGsebb valtozasok egyikének,
hiszen esetiikben itt személyes tigyr6l volt sz6.

A tovabbiakban roviden szeretném bemutatni,
hogyan alakult az egyes vezetdi szintek fontossag-
rangsora kiilon-kiilon az eltéré szervezeti formak
esetén (/. tabldzat). Fontos megemliteni, hogy itt
nem az egyes valaszadok altal adott pontszamok
szerepelnek, hanem az azok atlagabol a vizsgalt
tényezOk fontossagara vonatkozoé rangsort jeleniti
meg. Vagyis az l-es szamjegy azt jelenti, hogy a
megkérdezett tiz tényezé koziil a valaszadd ezt
tartotta a legjelentdsebb valtozasnak, mig 10-es érték
esetén a szamara legkevésbé jelentds valaszrol van
Sz0.

Mind az Rt., mind pedig a Kft. szervezetek
alsovezetdi szerint a legjelentdsebb kihivas a
mindség teriiletén jelentkezik, ugyanakkor a
szOovetkezetek a piacok atalakulasat teszik els6
helyre. Szignifikans eltérés mutatkozik a karpotlas
teriiletén. A szdvetkezeti vezetdk a tiz tényezd koziil
az 5. helyre rangsoroltak, ami Osszehasonlitva a
masik két csoport 10., utolsod helyével relative nagy
fontossagot feltételez. E kijelentés teljes 6sszhangban
all azzal a feltételezéssel, hogy a szovetkezeti
formaban miikodd vallalatok nagy tobbsége a
foldteriilethez szorosan kotédé alapanyag-termeld
tevékenységet folytat (2. tablazat).

A kozépszinti vezeték a piaci valtozasok
jelentdsségét hangstlyoztak, ugyanakkor a ,.termelési
profil  vagy  termékszerkezet  megvaltozasa”
tényezOnek szentelték a legkevesebb figyelmet.
Latszik az is, mennyivel kozelebbrdl érintette az Rt.
és Kft. vezetéket a tulajdonosvaltas, mint
szovetkezeti tarsaikat (3. tablazat).




1. tablazat
Also6 szintii vezetok rangsora miikodési formak szerint

3. tablazat
Felso szintii vezetok rangsora miikodési formak szerint

Miikodési forma(12)

Also szintii vezetok(11) Szov. Rt. Kft.

ay | a4 | asy

Miikodési forma(12)

Felso szintii vezetok(11) Szov. Rt. Kft.

asy | a4 | asy

szervezeti atalakulas(1) 3 3 2

szervezeti atalakulas(1) 4 3 3

o0

technologiavaltas(2) 4 6

technologiavaltas(2) 8 8 5

termelési profil vagy termékszerkezet

termelési profil vagy termékszerkezet

megvaltozasa(3) 8 9 9 megvaltozasa(3) 9 9 9
szervezeti struktira megvaltozasa(4) 7 4 7 szervezeti struktira megvaltozasa(4) 7 6 4
tulajdonosvaltas(5) 10 5 3 tulajdonosvaltas(5) 6 10 6
privatizacio(6) 6 8 5 privatizacio(6) 5 7 7
karpétlas(7) 5 10 10 karpétlas(7) 2 5 8
piaci valtozasok(8) 1 2 4 piaci valtozasok(8) 1 1 1
integracios folyamatok(9) 9 7 integracios folyamatok(9) 10 4 10
mindségi elvarasok fokozodasa(10) 2 1 1 mindségi elvarasok fokozodasa(10) 3 2 2

Table 1: Gradiation of lower leaders at different kind of
organizations
organizational changing(1l), changing of technology(2), changing
of production profile(3), changing of organizational structure(4),
changing of the owner(5), privatization(6), compensation(7),
changes of markets(8), integration processes(9), increasing of
quality expections(10), lower leaders(11), organizations(12), Co-
operative(13), Public Company(14), Limited Company(15)

2. tablazat
Kozép szintii vezeték rangsora miikodési formak szerint

Miikodési forma(12)

Kozép szintii vezeték(11) Szov. | Rt Kft.

(13) | 14) | (a5)

szervezeti atalakulas(1) 4 3 3
technologiavaltas(2) 8 8 6
termelési profil vagy termékszerkezet

megvaltozasa(3) 9 10 9
szervezeti struktira megvaltozasa(4) 5 5 8
tulajdonosvaltas(5) 7 4 4
privatizacio(6) 6 7 5
karpotlas(7) 3 9 10
piaci valtozasok(8) 1 1 2
integracios folyamatok(9) 10 6 7
mindségi elvarasok fokozodasa(10) 2 2 1

Table 2: Gradiation of middle leaders at different kind of
organizations
organizational changing(1), changing of technology(2), changing
of production profile(3), changing of organizational structure(4),
changing of the owner(5), privatization(6), compensation(7),
changes of markets(8), integration processes(9), increasing of
quality expections(10), lower leaders(11), organizations(12), Co-
operative(13), Public Company(14), Limited Company(15)

Table 3: Gradiation of top leaders at different kind of
organizations
organizational changing(1l), changing of technology(2), changing
of production profile(3), changing of organizational structure(4),
changing of the owner(5), privatization(6), compensation(7),
changes of markets(8), integration processes(9), increasing of
quality expections(10), lower leaders(11), organizations(12), Co-
operative(13), Public Company(14), Limited Company(15)

A stratégiai célokat megfogalmaz6, és a vallalat
hajojanak iranyitasaért felelos fels6 vezetés szintjén
egyértelmilen a megvaltozott piaci koriilmények
kozotti talponmaradas és az ehhez elengedhetetleniil
sziikséges mindségi termelés megvaldsitasa a két
legkiemeltebb tényezo.
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