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AZ ERDOGAZDASAGI
VALLALATOK SZERVEZETI
STRUKTURAJAROL

MARTON |OZSEF

Erdégazdasdgi vdllalataink tobbsége az 1970. évi fuzids intéz-
kedések eredményeként jott létre. A vertikdlis integrdcio jegyé-
ben végrehajtott egyesitések 1j feltételeket teremtettek a vdllalati
gazddlkodds szdmdra. 1970 6ta a vallalati termeloerdk fejlodésé-
ben végbement belsd, tovdibbd a gazdasdgi kornyezetben tortént
kiilsé wvdltozdsok magasabb kévetelményeket dllitottak a vdllala-
ti vezetéssel szemben. Ennek ellenére, néhdny kivételt leszamitva,
a vdllalatok tobbsége lényegében mdig megorizte eredeti alap-
strukturajat. A korszeriitlen felépitési és miikodési viszonyok
ugyanakkor ellendllnak a wvdltozdsoknak, akaddlyozzdk a
vdllalatok fejlédését. Napjainkban sokfelé érlelodik a
felismerés, hogy vdllalataink alkalmazkoddsi és innovdcids prob-
lémadi jorészt strukturdlis eredetiiek.

Korunk uralkodé szervezetelméleti iské)léja, a kontingencia- (szitudcio-) el-
mélet, a szervezetek strukturdjat a kornyezettel hozza Gsszefiiggésbe. A gaz-
dasagi kornyezet hatétényezéi dominians maédon befolyasoljak a vallalatok
belsé felépitési és miikodési viszonyait. Gazdasagi kérnyezeten beliill megkii-
lonboztetnek kiilsé és belsé kornyezetet. Kiilsé kornyezeti tényezéknek a pia-
cot, a munkaeré-ellatas helyzetét, a tudomanyos-technikai kornyezetet és az
allami gazdasagiranyitdsi viszonyokat tekintik. Belsé kornyezet alatt olyan
vallalati adottsagokat értenek, mint a vallalatnagysag. telepitési helyzet, te-
vékenységi kor és a termelési technolégidk. A kiilsé és belsé kornyezet nem
kozvetleniil, hanem a vallalati stratégia kozvetitésével hat a strukturara. A
struktirat, mint a szervezet elemei kozotti kapcesolatot értelmezik, és minde-
nekel6tt, mint meghatarozot: a vezetési struktirat vizsgaljak. Ennek is olyan
tényez6it, mint a specializdcié (szakosodas), koordinacio (6sszehangolas), for-
malizicié (szabalyozottsag), centralizacio (kozpontositas), konfiguracio (felépi-
tés). A kontingenciaelmélet alaptétele, hogy a vdllalati magatartdist és telje-
sitményt leginkdbb a szervezeti struktira befolydsolja. A szervezet tagjainak
magatartiasat olyan tényezdkkel jellemzik, mint az elkotelezettseg, a szolida-
ritds, a kezdeményezikészség, az emberi kapcsolatok, a szervezeti életmod stb.
A teljesitmény komplex produkticitist jelent, amelybe beletartozik a haté-
konysdg mellett pl. a rugalmassag és az innovaciés hajlam is. A gondolat-
menetet a vazlat illusztralja:
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A kontingenciaelmélet tékés tarsadalmi kozegben jott létre, ahol a gazda-
sagi szervezetek fejlédése természetes evolicié eredménye. Alkalmazhato-e a
kontingenciaelmélet a mi viszonyaink kozétt? Ugy gondolom, hogy ez az
elmélet nalunk is hasznos tdmpontokat adhat a szervezetfejlesztéshez. A val-
lalaton belili struktura alakitidsdban ugyanis az allam Magyarorszagon nagy
szabadsagot ad a véllalati vezetés szamaéra.

A kontingenciaelmélet azt tanitja, hogy ha a kiilsé és belsé kornyezeti te-
nyezdk lényegesen megvaltoznak, akkor a vallalatnak a kérnyezet kihivdsdra
vdlaszolni kell, mert enélkiil életképessége hosszi tdvon veszélybe keriil. Az
alkalmazkodas leghatasosabb médja a strukturdlis vdlaszképesség, amelynek
sordn a vallalat az uj kovetelményekhez tevékenységi, felépitési és mikdodési
viszonyainak adekvat atalakitasaval igazodik. 3
+ A kontingenciaelmélet nem spekulativ tanitds, hanem tartalmas vizsgalati
tényanyagra alapozott, empirikus elmélet. Szerte a vildgban nagyszamu kuta-
tds igazolta, hogy a létért valo kozdelemben (akar a természetben) azok a
vallalatok vannak elényben, amelyek a megvdltozott kornyezethez strukturd-
juk meguvdltoztatdsdval alkalmazkodni tudnak.

A tovabbiakban a kontingenciaelmélet nyomvonalan haladva szamba vesz-
sziik erddgazdasagi vallalataink néhany szervezeti tényezéjét.

Kornyezeti valtozasok

Az 1970-es vallalati dsszevonasok a gazdasagi kornyezet nagyaranyu atala-
kulési folyamataban torténtek. Ebben az iddszakban bontakoztak ki az 1968-
ban bevezetett 1j mechanizmus hatdsai a maguk komplexitisidban.” Ezek a
hatasok. a reform megtorpandasa ellenére, agazatunkat egészen a hetvenes évek
végeig, kedvezben érintették.

A vertikalis vallalatok létrehozasat kovetd évtizedben a fapiac helyzetét
mindvégig a kereslet globalis tulsulya jellemezte, ezért a termelék szamara a
fatermékek értékesitése nem jelentett nagyobb problémat (legfeljebb csak
egyves részterilleteken). A munkaeré-elvandorlas agazatunkban lassulo item-
ben az egész évtizedben folytatddott, azonban ezt a csokkenést a vallalatok
muszaki fejlesztéssel ellensulyozni tudtdk. A tudoményos-technikai kornye-
zet kedvezden alakult, és a viszonylag szabad technikaimport Gszténzéen ha-
tott a fejlédésre. Az allam kiszdmithat6 és viszonylag allandé szabalyozdrend-
szerrel iranyitotta a wvallalati gazdialkodast. A vallalatok szdmara a kiilsé
fejlesztési forrdsok relativ bédsége gyors fejlédési lehetéséget kinalt fel.

A hetvenes évtized gazdasagi kornyezete az erdégazdasagi vallalatok szama-
ra sokkal tobb csabitast és kecsegtetd lehetéségeket villantott fel, mint ameny-
nyi fenyegetd veszélyt rejtett magaban. ;

A 80-as évtized forduléjan a gazdasagi kornyezet gyorsuld atalakulasanak
lehettiink tanui. Az egész vilaggazdasagot érinté valsdggal oOsszefliggésben
az értékesitési piacok kiilféldén és-itthon, egyarant beszikiiltek. A korabbi
keresleti fapiac rovid id6é alatt atalakult, és altaldnossa valt a kindlat tul-
silya. Merében 1] jelenség a termelék kozott kibontakozott konkurrenciaharc.
A beszerzési piacok az importkorlatozasokkal osszefliggésben szintén Ossze-
zsugorodtak. Szikiiltek a fejlett technika beszerzési forrasai. Az allami gaz-
dasagiranyitas szigorubba valt. Nétt a vallalatoktdl elvont tiszta jovedelem.
Radikalisan lecsokkentek a vallalati fejlesztési forrasok, megritkultak az A&l-
lami tamogatasok, dragabb lett a hitel. A kozgazdasigi szabdlyozok szigorub-
bak és valtozékonyabbak lettek. Mindez mérsékelte a kiszamithatdsagot és
novelte a bizonytalansdgot. A munkaerd-ellatas problémaja is kiélezddott, mert
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a tovabbi létszamesdkkenést a vallalatok immaéar nem tudjak miszaki fejlesz-
téssel maradéktalanul (beruhdzassal) ellenstlyozni.

A belso adottsagok atalakulasa

Az 1970-ben létrehozott uj vertikalis erdogazdasagl vallalatok belsé adott-
sagai az osszevonast kovetéen alapvetéen megvaltoztak. A vallalati méretek
a korabbinak 2—3-szorosara ndéttek. Megvaltozott a foldrajzi kiterjedés, egy
és tobb megyét érintd vallalatok létestiltek. Kibgviilt a vallalatok tevékenységi
kore. Az erdégazdalkodds mellett csaknem mindeniitt megjelent dominans
lizemagként a faipar és vele egylitt a belsé vertikalis kapesolatok haldézata.
Az ujonnan létrehozott vdllalatok tehat nemecsak méretben, hanem belsé dsz-
szetettségiikben is nagysdgrenddel kiilonboztek a régiektol.

Az id6 elérehaladasaval a kezdeti kiilonbségek még tovabb néitek. A het-
venes éviized végére a termelési kapacitdsok sokfelé megduplazodtak, és ha-
sonld aranyban néttek a termelési -teljesitmények is. A novekedéssel egyiitt
béviilt a mikodési kor, osszetettebbé valt a tevékenységi profil, sokrétiibb
kolesénhatasok alakultak ki a vallalati részlegek kozott. Mind az erdégazda-
sagban, mind az els6dleges faiparban, fejlédtek a technolégiak. Az erdészet-
ben nétt a hagyomanyos miiveletek gépesitése, nagy szamban terjedtek el
korszerd géptipusok és megjelentek nemzetkozi élvonalba tartozéd célgépek
és gépesoportok, Az elsédleges faiparban uj, korszerd kapacitisok létrehoza-
sa, a technikai rekonstrukciok, a komplex fahasznositas, a magasabb foku
feldolgozas jellemezte a miszaki fejlédést. A vallalatok technikai megtjulasa
kiulénosen a 70-es évek masodik felében volt gyors, amikor a beruhazasokhoz
sziikséges téke- és importforrasok viszonylagos béségben rendelkezésre alltak.

Ha azt mondottuk, hogy 1970-ben meéretben és belsé Gsszetételben a korab-
biakt6l merdben kilonbozé vallalatok jottek létre, akkor kiilonésen igaz ez
napjaink vallalataira, A vallalati gazdalkodas bonyolultsiga ©sszehasonlitha-
tatlanul nagyobb, mint kordbban barmikor.

Realitasok és kivetelmények

A szervezetelmélet szemszogébdl az 1970-ben létrehozott wvertikalis erdd-
gazdasagi vallalatok, 1j adottsagaiknak megfeleléen, uj vezetési strukturat
koveteltek volna. Ismeretes ugyanakkor, hogy a wvallalatok tdbbségénél a
vezetési struktura sem a megalakuldskor, sem az azt kovetd évtizedben lé-
nyegében nem valtozott. A vallalatok felépitési és miikédési rendszerében sok-
felé maig is az 1970-et megeldz6 elemek dominalnak.

Mikozben a vallalatok novekedése és belsé bonyolultséganak fokozddasa in-
dokolta volna, ugyanakkor a kedvezé kiilsé koérnyezet nem siirgette a szer-
vezeti - strukturak tovabbfejlesztését. A wvallalatok jol megéltek akkor is,
ha korabbi mddon gazdilkodtak. A kedvezé kiilsé kornyezet elleplezte a wval-
lalati belsté struktirdk fogyatékossdgait. A 80-as évtized kiiszébén azonban,
amikor a kiilsé kornyezet hidegre fordult, és a vallalatok alkalmazkodasi gon-
dokkal kiiszkodtek, nyilvanvalova valt, hogy a bajok gydkerei részben a meg—
csontosodott strukturdban gyokereznek.

Erdégazdasagi vallalataink természetesen nem egyformak, ezért a probléma-
helyzet vallalatonként kilonbozé, Néhdny élen jaroe vallalatunk mar a het-
venes években céltudatosan &talakitotta szervezetét. Méds vallalatok a kizel-
multban elkezdték és sikeresen folytatjak szervezetiik korszertsitéset. Ismét
masok most dolgozzdk ki szervezetfejlesztési stratégidjukat. A wvillalatok
nagyobb hdnyadanal a tulhaladott szervezeti struktura korszertlsitése azonban
még megoldando feladat.
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Emlitsink meg a vezetési struktura elavult vondsai koziil néhanyat. Igy
peldaul: a napi kényszerliségekhez igazodd operativitas; az aktualis gondokba
valo elmeriilés; a tlizolt6é iranyitds; az esetlegesség és improvizalds; a passziv
kereskedelem; a kockdazattél valo tartézkodas; a thlzott biztonsagra térekvés;
a rugalmatlansag; a gyenge innovaciés képesség; a hataskorok tulzott cent-
ralizaciéja; az osszehangolatlansig; az egysiku utasitdsos iranyitds; az erds
hierarchikus fliggés; a kiesi lizemi 0Onallésdg; a gyenge érdekeltségi viszo-
nyok; az alacsony foku informalisdg; a tuldimenzionalt felépités stb., sth.

Elenjaré vallalataink esetében ezek a tlinetek elvétve fordulnak eld (itt
messze a pozitiv tényez6k dominalnak), a mezény jelentfs részében azonban
meglehetésen gyakoriak.

A wvallalati iranyitasi rendszerek tovabbfejlesztésének roppant szertedgazo
feladatkérébol itt csupdn vazlatszeriien néhanyat emlithetiink. Igy példaul
a tervezés teriiletén: a stratégiai tervezés meghonositasat, a tervezés idého-
rizontjanak Kkitagitasat, a tervezés rugalmassidganak novelését, az alternati-
vakban valé gondolkodast, a gorditett tervezést, a folyamatos aktualizalds meg-
valositasat stb. A wezetés teriiletén: tudatos vezetési rendszerek kialakitasat
(mint pl. a célok, kivételek, innovativ), a vallalkozas erdsitését, a marketing-
modszerek elterjesztését, rugalmas miikodési formak kialakitasat (mint pl. a
matrix, divizionalis, team-szervezet, a parhuzamos hierarchia), differencislt
hataskori viszonyok, rugalmas koordinacios mechanizmusok megteremitését
stb. A termelésirdnyitds teriletén: a specializdcio és kooperacio fejlesztését,
a feladatok és kapacitasok koncentraciéjanak novelését, a miiszaki el6készités
javitasat, korszerli munkaszervezési mddszerek elterjesztését, a kapcsolodo
termelési részlegek egytlittmiikodésének javitasat stb. Az innovdeidszervezés te-
ruletén: a fejlesztési hajtéerdk intézményesitését, az ujdonsiagok bearamlasa-
nak ndvelését, a technikai haladassal vald lépéstartast, az innovaciés lane
kialakitasat és osszehangolasat, a fejlesztések hatékonysdganak emelését stb.
Az érdekeltségi rendszerek teriiletén: az Gsztonzés intenzitdsanak nédvelését, a
kollektiv érdekeltség erdsitését, normativ hatékonysagi kévetelmeények eérvé-
nyesitését, a munka tartalmi gazdagitisat, a magasabb rendi 6sztonzok akti-
vizalasat stb. A kommunikdcié teriiletén: az informaciés viszonyok fejleszte-
sét, integralt rendszerek kialakitasat elektronikus, osztott adatfeldolgozas
megvalositasat, a korszer(i informaciés technika elterjesztését, a szamitégép
birtokba vételét az iranyitidsban, a gazdasagi oOnelszamolas feljesztését stb.

— Korantsem kimeritve a témat, ennyibdl is érzékelhetd, milyen hatalmas fel-
adat rejtézik az egyszeriien hangzé kovetelmény mogott: ,a vezetés szin-
vonalanak emelése”.

Az iizemi struktiararél

Az tzemi felépités a vallalati struktura nagyon fontos része. Az iparilag
fejlett orszagokban a kontingenciaelmélet szellemében végzett nagyszamu
szervezetkutatas egyértelmiien beigazolta, hogy a felépitési struktira tobbek
kozott szoros Osszefiiggésben van a vdllalatnagysdggal is. Ezt a tényt a koz-
napi tapasztalat is alatdmasztja; a nagyvallalatoknak a termeldegységei is
sziikségszeriien nagyobbak. A nagy tékés cégeknél a természetes fejlédés ko-
vetkeztében iizemekbdl gyaregységek szervezédnek, a hasonlo gyaregységek-
bél iizletdgak, diviziokbél a holding-szervezet, amelyben a részlegeket mar
csak altalanos vallatpolitikdval fiizi Gssze a stratégiai kézpont. A nagyvallala-
tok reészlegeinek 6nmagukban kell bizonyitani életképességiliket sajat kdérnye-
zetiikben, ezért a vallalati Uzletpolitika keretei kozdtt igen nagy onallésaggal
gazdalkodnak.
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A nagyvéallalatokban a termelberék koncentraciéjat nemesak szervezési
sziikségszerliségnek magyarazzdk, hanem a technika gyors fejlédése is erre
Osztonoz, A miszaki haladds egyre nagyoebb teljesitOképességl és egyre dra-
gabb . termeldeszkizoket produkal, amelyek hatékony alkalmazasa megkove-
teli a termelési feladatok nekik megfeleld terjedelmét.

A mi vallalataink az 1970-es egyesitéskor valtozatlanul magukkal hoztdk
az uj nagyvallalatokba meglevé lizemeiket (erdészeteiket). Minthogy a ko-
rabbi tizemi felépités kisebb vallalati nagysagrendekkel volt adekvat, az uj
vallalatok {izemi strukturija méar a megalakulaskor inkonzisztenssé valt. A
korabbi vallalatok mechanikusan Gsszegezddtek, és az igy létrejott tizemhal-
mazok nem rendezddtek at az uj vallalati nagysagrendeknek (= az 4j mi-
néségnek) megfeleld strukturaba. A megalakulas 6ta a kiils6 kérnyezetben
és a belsé adottsagokban végbement tovabbi gydkeres valtozasok pedig vég-
leg kiélezték ezt az eredetileg is meglevd ellentmonddst. Napjainkra egyes ha-
gyvomanydrzd vallalatunk megmerevedett felépitési viszonyai anakronisztikus-
sa valtak.

Természetesen az elébbiekbdl nem az 1970-es fuziét megval6sité agazati
gazdasagpolitikat biraljuk. Az alapok érintetlentil hagyasa akkor biztonsagi
célokat szolgalt. Viszont az orokdlt tizemi struktira megcesontosoddsa birdla-
tunk tdrgya, mert egyre inkabb a fejlédés utjaban all.

A ftradiciondlis erddgazdasagi vallalatok felépitését a nagyfoki horizontdlis
széttagoltsdg és a vele jaro sok apro tizem (erdészet) jellemzi. A mukodési
zavarok nagy héanyada éppen ebben a tulhaladott szerkezetben gyotkerezik.
A tulsagosan sok termelGegységbdl allé vallalatokat egyszertien nem lehet cél-
tudatosan és hatékonyan iranyitani.

A tul sok kislizem iranyitasa erdsen centralizalt, operativ vallalatvezetést
feltételez. Az iranyitasi, koordinaciés feladatok sok termeldegység esetén
annyira terjedelmesek, hogy azok teljesen lekitik a vallalati kozpontok ener-
giajat. A koncepeidzus munkara, vallalatpolitikdra, jovéformalasra nem ma-
rad erd. Mivel a koézponti iranyitds nem lathat mindent elére és nem lathat
bele az uzemek belsG viszonyainak részleteibe, a kozponti operativitas sziik-
ségszerlien hibakkal terhelt. Ez a direkt beavatkozises mechanizmus énger-
jeszté természetii: a centralizmus problematikussa teszi a gazdalkodast {izemi
szinten, ugyanakkor az ellentmondasok megoldasa ujabb és tujabb koézponti
beavatkozast tesz sziikségessé. A problémak nem ott oldédnak meg, ahol ke-
letkeznek, hanem sziinteleniil feldramlanak a legfelsd szintre, majd onnan is-
mét problémakelté impulzusok aramlanak vissza az alapokhoz. Ez a korforgas
ismétlédik vég nélkiil. Ugy tlinik, nincs kiut a bilivos korbél. De csak akkor,
ha az adott strukturidban gondolkodunk. Kevesebb és nagyobb termelbegység
esetén kialakithato olyan konfiguracid, amelyben a kozpont politizal (strate-
gia, fejlesztés, ésszehangolas), az egységek pedig gazdilkodnak.

Az ©6nallé lizemi gazdalkodashoz targyi, lizemgazdasagi, személyi feltételeket
rendszerint nem lehet megteremteni apré lizemek esetén. Emiatt a kicsi iize-
mek hatdskore is dltalaban kicsi. Ezek az egységek nem vallalkozasra, hanem
végrehajtasra orientaltak. Az lizemek feladata a kozponti utasitdsok teljesi-
tésére szoritkozik. Ez az aldrendelt szerepkér viszont elfojtja az emberek
ontevékenységét, alkotokedvét, ambiciéjat, és ezzel fejlédésiik hallatlan nagy
emberi tartalékat koti guzsba. Az 6nallo gazdalkodashoz sziikséges szervezeti,
hataskori és motivaciés viszonyok intenzivebben alakithatok kevesebb szamu,
nagyobb termeldegység esetén.

A termelber6k fejlédése szakmiénk teriiletén is kindtte az apré iizemek (er-
dészetek) termelési viszonyait. A termelési feladatok és a korszer(i kapacita-
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sok optimdlis Gsszehangoldse végett meghatarozott {izemi nagysdgrendekre
feltétleniil sziikség van. A tapasztalat szerint a nagy teljesitoképességli esz-
kozok miikodtetése a mi viszonyaink kozott nagyobb iizemekben hatékonyab-
ban szervezheté.

Ezuttal csak az lizemi felépités vazlatos értékelésére van alkalmunk. Bar-
honnan kozelitlink is azonban a kérdéshez, a tuldimenzionalt lizemi struktira
ésszertitlensége sokoldalian bizonyithat.

Az erdfgazdasagi vallalatok célszerd strukturajara “kdr lenne egyedil udvo-
zit6, univerzdlis modelleket kutatni. Ilyenek ugyanis nem léteznek. Az altala-
nos, mindeniitt alkalmazhaté receptek helyett a vallalatoknak maguknak kell
megkeresniiik sajat adottsagaiknak és 1genye1knek leginkabb megfelelé meg-
oldasokat.

Es mi lesz az erdével?

Szakmai koérokben sokan wvalljak, hogy intenziv erdémivelés csak kicsi er-
dészeti keretek kozott lehetséges. Lattuk viszont, hogy objektiv kovetelmények
(a vallalati gazdalkodas belsé feltételeinek és kiilsé kornyezetének valtozasai)
elkeriilhetetlenné teszik az tlizemi koncentracié novelését. Jogosan vetddik fel
a kérdés: ha a kicsi erdészet alapveté feltétele a belterjes erdégazdalkodasnak,
akkor mi lesz az erdével, ha nagy erdészeti lizemeket alakitanak?

A teoretikus kérdeésre napjainkban mar gyakorlati valasz is létezik, hiszen
vannak tapasztalataink élenjaro vallalatainknal a nagy erdészetekben [olyd
erdigazdalkoddsrél. Indokolatlan a félelem; nem az erdészeti méretnagysiyg az
elsddleges tényezo, amely a belterjes erdédmiivelést befolydsolja. Természetesen
a nagy erdészetet masként kell iranyitani, mint a kicsit. Az erddé azonban
a nagy erdészetben sem gazdatlan. Itt is léteznek erdészek és mas lizemi
vezet6k, akik tovabbra is teriileti elven gondozzdk és miuvelik az erdét. Ugyan-
akkor maéas erdészek és mas lizemi vezetSk szakositott feladatokat latnak el,
tagabb teriileti korzetekben.

Az erdei munkak kozvetlen termelésiranyitasi megoldasaira nem szabad
normativ modelleket feldllitani. Egyes helyeken bevalt szisztémak masutt al-
kalmatlanok lehetnek. Minden vallalatnak maganak kell kialakitani az adott,
helyzetben célszert iranyitasi formakat, sajiat adottsagai, sziikségletei és jézan
elgondolasai szerint.

Az erdészeti torzskarokban is atalakul az iranyitasi hadrend és miikodési
mechanizmus. A nagyobb potencidl és az o6nallobb gazdilkodas sziikségletei
szerint valtozik a specializacié, a- munkamegosztas és a koordinacio. Az lizem-
irdnyitas konkrét rendszerei az eltéré szituicio szerint vallalatonként eltéréek
lehetnek. Mindez azonban nem az erdd ellen, hanem érte torténik.

Végiil megmarad az erdérendezés és erdéfeliigyelet szerepkiore; altala az 4l-
lami irdnyitas tovabbra is biztosithatja az erdégazdilkodas tdrsadalmi és szak-
mai kovetelményeinek maradéktalan érvényre jutasat a megvaltozott belsé
vallalati struktira keretei kozott is.
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