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TAKÁCS LÁSZLÓ 

MUNKAÉRŐ-GAZDÁLKODÁS 
ÉS ÖSZTÖNZŐ RENDSZEREK, 
ÚJ SZERVEZETI MEGOLDÁSOK 

Az erdő- és fafeldolgozó gazdaságok, ezen belül a Somogyi Er
dő- és Fafeldolgozó Gazdaság egyre feszítettebb gazdaságpolitikai 
célkitűzéseinek végrehajtásában meghatározó jelentőségűek a ren
delkezésre álló munkaerő mennyisége és minősége, a vállalati stra
tégia és taktika céljainak megvalósítását elősegítő ösztönzési és 
érdekeltségi rendszerek, valamint a szervezeti formák. 

Az elmúlt években a Somogyi EFAG-ban is cselekvő részesei lehettünk an
nak a nagyarányú technikai fejlődésnek, amely ágazatunk fejlődését döntően 
befolyásolta és minőségileg új alapokra helyezte a termelési és gazdálkodási 
folyamatokat. A kedvezőbb közgazdasági és pénzügyi környezet, a technikai 
fejlődés, a termelési és termékszerkezet korszerűsítésének hatására gazdál
kodásunk rendkívül dinamikusan fejlődött (1. táblázat). 

A gazdálkodásunk színvonalában elért minőségi változási, a következők 
eredményezték: 
— a fejlesztési pénzforrások kedvezőbb alakulásának hatására az alaptevé

kenység gépesítettségében jelentősen előreléptünk, 
— az erdősítési feladataink szaporítóanyag-ellátásának biztosítása érdekében 

megkezdtük egy 100 ha-os nagyüzemű csemetekert létesítését, 
— a rendelkezésünkre álló saját és megyei faalapanyag magasabb szintű hasz

nosítására közel 200 em 3 gömbfafelvágó kapacitást hoztunk létre, 
— a fűrészüzemi rekonstrukció keretében megoldottuk a faipari hulladék 

hasznosítását, 
— a csurgói gyáregység termék- és termelési szerkezet korszerűsítésének első 

fázisaként az energiaracionalizálási programot valósítottuk meg, 
— a termékszerkezet korszerűsítése érdekében növeltük a magasabb készült-

ségű termékek, bútoralkatrész, fatartók, panellparketta stb. részeredményét 
az össztermelésen belül. 

A gazdaság munkaerő-gazdálkodásának főbb jellemzői 

A piac konjunkturális hatásaiból eredő termelés- és értékesítés-ingadozás el
lenére a létszám- és bérgazdálkodással összefüggő ráfordításokat nem költség
tényezőként, hanem a jövőbeni beruházásaink kapcsolódó befektetéseként ér
telmeztük. Ennek a felismerésnek is köszönhetjük, hogy komolyabb munkaerő
gazdálkodási problémák nélkül értük el az ágazati átlagot meghaladó fejlődést. 

A fejlesztéseink és termékszerkezet korszerűsítő tevékenységükkel összhang
ban a vezetés minden szintjén kiemelt feladatnak tekintettük a meglevő mun
kaerő összetételének termelési feladatokhoz igazodó változtatását, szakképzett
ségi szintjének emelését és célszerű, hatékony foglalkoztatását. 

Az V. ötéves tervidőszakban a szakmunkások számát 980 főről 1311 főre, a 
betanított munkások számát 1091 főről 1595 főre növeltük a segédmunkások 
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számának közel 800 fős csökkentése mellett. A technikai korszerűsítést, a tech
nikai változást tükrözi a rendelkezésünkre álló munkaerő szakmai összetétele. 

A megvalósított műszaki fejlesztések, a rendelkezésünkre álló munkaerő 
szakmai összetételének, valamint a hatékonysági követelményekhez igazodó 
normatevékenységnek hatására öt év alatt az egy főre jutó termelési érték 
több mint kétszeresére emelkedett. 

A munkaerő-gazdálkodásunk javítását, a meglevő kapacitásaink jobb ki
használását és a biztonságosabb fűrészüzemi alapanyag-ellátást szolgálta az 
elmúlt években bevezetett rugalmas munkaidő-beosztás. Az évszakokkal és 
időjárási viszonyokkal összehangolt munkaidő-beosztás a fahasználati ágazat
ban jól szolgálta belső tartalékaink mozgósítását. 

Az ösztönzés jelenlegi rendszere 

A termelés és a gazdálkodás színvonalának kedvező változását nagymér
tékben elősegítette ösztönzési és belső érdekeltségi rendszerünk. Az elmúlt 
években bevezetett és továbbfejlesztett ösztönzési 'rendszer működésével szem
ben a gazdaság vezetése a következő követelményeket támasztotta: 
1. Az önelszámoló egységeket az ösztönzési rend saját tevékenységük ered

ményének minél nagyobb mértékű fokozására késztesse. 
2. Az érdekeltségi rendszernek elő kell segíteni a tervfeladatok minél követ

kezetesebb végrehajtását, a vállalati tervek és az egységek lebontott fel
adatainak összehangolt megvalósítását. 

3. Az érdekeltség a fahasználati, az erdőművelési és a vadászati ágazatban a 
mennyiségi célkitűzések, míg a fafeldolgozási ágazatban nagyobb értékkiho-
zatal ösztönzésére irányuljon. 

4. A gazdaság vezetése részéről elvárásként került meghatározásra az érde
keltségi rendszerrel szemben a teljesítményektől függő érdekeltség, a^zerve-
zeti egységek, ezen belül a dolgozók közötti differenciáltság kialakulása. 
Az ösztönzés és az érdekeltség vonatkozásában a legnagyobb változást az 

önelszámoló egységek vezetőinek, a nem fizikai dolgozók, valamint a központ 
középvezetőinek mozgóbérezése jelentette. Ezeknél a dolgozóknál a kereset
szabályozás által biztosított bértömeg növekményt csak részben fordítottuk 
bérfejlesztésre. A rendelkezésre álló bértömegből mutatókhoz kötött mozgó
bért képeztünk a következők szerint. 

Erdészetek: — a műszaki vezetőknél és a közvetlen termelésirányítóknál 
mennyiségi és értékesítési feladatok végrehajtásának ösztön
zése mutatókhoz kötötten került kialakításra, amelynek kifi
zetése negyedévenként a számviteli elszámolások és önelszá-

molások alapján történik, 
—• az erdészetvezetők és vezetőkönyvelők ösztönzésének alapját 



a termelésirányítók feladatait kifejező éves értélcmutatók 
képezik, kiemelten az árbevétel, eredmény és a készletnormák 
betartása. 

Gyár: <— a közvetlen termelésirányítóknál és ágazatvezetőknél a moz
góbér kifizetésének feltétele az árbevétel meghatározott üte
mű teljesítése üzemrészenként, gyári hatáskörben tovább le
bontva, 

— a gyári felsőbb vezetők érdekeltségénél az erdészetvezetőkhöz 
hasonló érdekeltség érvényesül. 

Központ: — a termelési szakterületek és a kereskedelmi osztály dolgozói
nál az ágazat, illetve a két főágazat árbevételi tervének ne
gyedéves halmozott teljesítéséhez kötöttük a kifizetés feltéte
lét, 

— a termelési és kereskedelmi osztály vezetőinél a mozgóbér 
kifizetését az éves árbevételi feladatok teljesítésével kapcsol
tuk össze, 

— a központban az egyéb szakterületek vezetőit a mozgóbérezés 
keretében a stratégiai és vállalatpolitikai döntések előkészíté
sével, valamint a kiemelt folyamatok korszerűsítésével kap
csolatos témák alapján ösztönöztük. 

Az egyes ösztönzési elemek szerint megkereshető „Mozgóbér" nagyságrend
jét módosítja pozitív vagy negatív irányban az önelszámoló egység, illetve a 
gazdaság tervezett eredményének teljesítése. A mozgóbérezési rendszerünk te
hát a legfőbb tervfeladatok végrehajtását segíti elő, biztosítva az időtényező 
—• negyedéves és éves feladatok és kifizetések —, valamint a vezetői szinten
kénti ösztönzési alapok felépítésének szinkronját. 

Az év végi részesedés felosztását döntően a következő összetevők határoz
zák meg: 
— a bérarányos év végi részesedés az év végi részesedés 40%-a, 
— a többleteredmény után járó év végi részesedés, az év végi részesedés 

50%-a, (korrigáló tényező a készletnorma betartása és az ütemes értéke
sítés), 

— az exportösztönző az év végi részesedés 10%-a. 
A keresetszabályozás hatása a munkaerő-gazdálkodásra és az ösztönzési rendre 

A VI. ötéves tervidőszakban a népgazdaság célkitűzései alapján a feszítet
tebb feladatokat a meglevő kapacitások hatékonyabb kihasználásával, a meg
levő technikai bázisra épített rugalmas piac- és választékszerkezet politikával 
kell megoldani. A meglevő tartalékok mozgásba hozásának fontos tényezője 
a központi keresetszabályozás és a vállalaton belüli ösztönzés összhangjának 
megteremtése. 

Elöljáróban a témával kapcsolatban szeretném rögzíteni, hogy nem a köz
ponti bértömegszabályozás kedvező, vagy kedvezőtlen tendenciájával, hanem 
ennek elemeivel, főleg a bérszínvonalfék hatásával kapcsolatban tennék né
hány észrevételt. A központi bértömeg-szabályozás bér- és keresetszabályozási 
formája a teljesítményektől függetlenül biztosít gazdaságunk részére bértö
megnövekményt. Ez az ágazat munka nehézségi fokát, valamint a többi ága
zathoz, gazdálkodó egységhez viszonyított jövedelem lemaradásunkat figye
lembe véve kedvező lehetőség, de ugyanakkor adott időszakban elszakad a gaz
dálkodás külső és belső körülményétől, hatékonysági és teljesítménykövetel
ményeitől. 



Tapasztalataink azt bizonyítják, hogy a kiugró teljesítményeket elismerő vál
lalati belső érdekeltségi rendszereket a jelenlegi szabályozás szigorúan bünte
ti. Ez a szabályozási forma nincs összefüggésben a napjainkban érvényesülő 
változékony külső gazdálkodási környezettel, amelynek konjunkturális lehető
ségeinek kihasználása a kiugró teljesítmények differenciált anyagi elismeré
sét követelné meg. A keresetszabályozás és a munkaerőgazdálkodás összefüg
gésében külön vizsgálat tárgyát képezi a munkaerő kedvező strukturális vál
toztatásából eredő technikai bérszínvonal-változás. 

Az elmúlt középtávú tervidőszakban végrehajtott beruházások és termelési 
feladatok szükségszerű gépesítése, a szakmunkáslétszám fokozottabb növeke
déséhez vezetett. Ez főleg a fafeldolgozási ágazatot jellemezte, ahol a termelés 
körülményeit, a termékszerkezet korszerűsítését jelentős nagyságrendű beru
házással rendeztük. 

Gazdaságunkon belül az ösztönzés rendszerében a következő változtatásokat 
tervezzük: 
— a fahasználati ágazatban nagy tartalékok rejlenek az egyének és a kisebb 

kollektívák hatékonyabb munkavégzésében, amelynek mozgósítására a bri
gád által megkeresett jövedelem egy részét a brigádvezető hatáskörébe 
utaljuk, differenciálási célból, 

— a faipari ágazatban növeljük a minőségi teljesítményekhez kapcsolódó bé
rezési formák alkalmazását, aminek keretében a második félévben bevezet
jük a késztermékbérezés rendszerét az értékkihozatalt ösztönözve. 

— a gazdaságon belül, kísérleti jelleggel egy kisebb önelszámoló egységnél, 
ezen belül ágazatonként bevezetjük a bérszínvonalfék nélküli bérgazdál
kodást a teljesítmények reális megállapítása érdekében. 

— a piacképességünkben bekövetkező kedvezőtlen hatások miatt az ösztönző 
bérezési rendszerünket továbbra is működtetjük a rugalmasság fokozása 
mellett. 

Végül megemlíteném, hogy a megfelelő ösztönzés kialakításához szükséges 
volna az év végi részesedés rendszerének felülvizsgálata. 

A működés szervezeti feltételeinek korszerűsítése 

Az ágazatunkban működő gazdaságok és vállalatok körében jellemző veze
tési és szervezési megoldások rendkívül változatosak. Az egyes gazdálkodó 
szervezeteknél alkalmazott szervezési és vezetési rendszereket a helyi feltéte
lek határozzák meg, vagy inkább kényszerítik ki. Az erdő- és fagazdálkodás-
ban alkalmazott irányítási politika — főleg az utóbbi időszakokban — utat 
nyitott a sajátos, helyi igényekhez igazodó vezetési szervezet és működés megha
tározásában. Ennek végrehajtását a fagazdaságok belső ügyévé tette. Az elmúlt 
évben végrehajtott vezetési és irányítási változásokat a következő főbb elvek 
irányították: 
1. A gazdaságon belül az irányítási és vezetési tevékenységgel kapcsolatos 

elemzések azt bizonyították, hogy szükséges a különböző vezetési szintek kö
zötti ésszerű munkamegosztás. A hatékonyabb vezetői munkát hátráltatta 
a vezetés minden szintjén megnyilvánuló túlzott operativitás. Kevés idő ju
tott a jövőt, a fagazdaság egész működését megalapozó, vállalatpolitikai és 
stratégia jellegű vezetői funkciók ellátására. 
A korszerűsített szervezeti és működési rendszerben már körvonalazódik a 
vezetési funkciók hármas tagozódása: 



— a stratégiai, vállalatpolitikai — piac — és fejlesztőjellegű funkciók dön
téselőkészítése a műszaki igazgatóhelyettes, 

— a termelés- és technológiai irányítás és végrehajtás funkciója a termelé
si igazgatóhelyettes, 

— a feladatmeghatározás irányítása és koordinálása és beszámoltatási funk
ciók a gazdasági igazgatóhelyettes hatáskörébe tartozik a stratégiai és 
vállalatpolitikai döntések egyszemélyi felelősségének fenntartása mellett. 

A működés hatékonyságának növelése megkövetelte a szervezeti egységek 
önállóságának növelését, amelyet az erdészetek és a gyárak hatásköreinek 
bővítésével biztosítottunk. 

2. Az átszervezés keretében döntési alternatívát képezett a hierarchiában a 
vezetési lépcsők számának meghatározása. A tapasztalatok azt mutatták, 
hogy a vezetés mélyebb lépcsőzése túltagolttá, nehézkessé tette az irányí
tást. Így a központban a főosztályi szervezetek megszüntetése mellett dön
töttünk. 

3. A vezetési és irányítási munka hatékonyságának javítása, önállóság foko
zása a gazdaságon belüli szervezeti egységek összevonását teszi szükségessé. 

4. A tapasztalataink azt bizonyítják, hogy a gazdaságirányítás jelenlegi rend
szerében az a nagyvállalat lesz eredményes, amely szervezeti és működési 
rendszerében a szervezeti egységeinknek széles körű önállóságot biztosít. Ez 
a követelmény a szervezeti egységeink hatásköreiben került szabályozásra, 
az ezzel kapcsolatos munkákat oly specializált adminisztrációval gyorsan és 
egyszerűen meg lehessen oldani, viszont erre csak egy nagyobb szervezeti 
egység képes. 

Az új vállalkozási formák 

összesen hat törvényerejű rendelet, 12 minisztertanácsi, 14 miniszteri ren
delet szabályozza a kistermelést, a kiegészítő és kisegítő tevékenységet. Igaz. 
ezek 1982. január 1-vel léptek hatályba, de a felismeréstől a kialakulásig idő 
kell. Továbbá a teljesség kedvéért megjegyzem, hogy még néhány rendelet 
megjelenése várható. 

A vállalkozási formák bővítését a társadalmi és gazdasági szükségszerű
ség felismeréseként kell értékelni. Erősíti a szocialista társadalom gazdasági 
alapját, több területen újra megteremti az összhangot az adott színvonalú ter
melőerők és a termelési viszonyok megvalósult formája között. E tevékeny
ség gazdasági, jogi, irányítási, ellenőrzési feltételeit van hivatva a szabályozás 
meghatározni és azt, hogy a társadalmi érdekekkel összhangban kapcsolódjék 
a szocialista üzemekhez. 

Azt vallom, ha azt akarjuk, hogy a „Kulcs a zárban finomabban, olajozot-
tabban forduljon" — hisz ezek a vállalkozási formák csak ezt segítik elő — 
akkor e felismeréstől a cselekvésig az ágazatunkban nem szabad sok időnek 
eltelni, mert a jól megfontolt elgondolások valóra váltását időben fel nem ol
dott szemléleti korlátok is akadályozzák, akkor behozhatatlan időveszteséget is 
szenved az ágazatunk. (Helyettünk csinálják mások.) Mindezt azért mondom, 
hogy ne értékeljük túl, vagy le a kisszervezetek jelentőségét a nagyüzemhez 
képest, de fordítva sem, hisz ezek nem zárják ki, hanem feltételezik, kisegítik 
egymást. 

Jelentős előnyöket nyújthat nagy- és kisvállalatok együttműködése, a kis 
vállalkozások kedvező hatással lesznek a termelőeszközökkel való gazdálko
dásra. 

Ezek után nézzük meg az új vállalkozási formák típusait és jellemzőit: 



a) Leányvállalat: 
1981. évi 20 tvr., 42/1981. (IX. 28.) MT. 
Tevékenysége nincs korlátozva, a vállalat hozhatja létre. A létrehozásával 
kapcsolatosan a felügyeleti szerveknek csak véleményezési joga van. Tag
jainak és alkalmazottainak száma nincs szabályozva, illetve korlátozva. 
Felügyeleti szerve: alapító vállalat. 
A vállalat jogosult az alapító határozatban meghatározott tevékenységi kö
rébe nem tartozó, de a vállalat gazdaságos működését elősegítő tevékeny
ség folytatására is. Az alapító vállalat kezesként áll a leányvállalat mögött. 
Adóztatása nincs szabályozva, de utaló szabály van rá. 

b) Kisvállalat: 
1977. évi Vtr., 1981. évi 2 tvr., 4/1978. (I. 18.) MT., 42/1981. (IX. 28.) MT., 
43/1981. (IX. 28.) MT., 33/1981. (IX. 29.) PM., 36/1979. (IX. 1.) MT. 
Mivel a miniszter, országos hatáskörű szerv, tanács hozhatja létre, tevé
kenységét nem részletezem. 

c) Gazdasági munkaközösségek: (vállalati gazdasági munkaközösség) 
28/1981. (IX. 9.) MT., 35/1978. PM., 38/1980. PM. 
Végezhető tevékenység kisüzemi termelés, fogyasztási és egyéb szolgálta
tás. (Kereskedelmi tevékenység kivételével.) 
A legszélesebb körű szolgáltatásokat tudja nyújtani, mind a lakosság, mind 
a vállalatok részére. 
A munkaközösségnek három fajtája létezik: 
1. Gazdasági munkaközösség 

A tagok fő, vagy vállalatuknál történt bejelentés alapján mellékállásban 
végzik tevékenységüket. 

2. Vállalati munkaközösség teljes közösségi felelősséggel, a vállalattal mel
lérendelt viszonyban van. 

Csak mellékállásban, kizárólag vállalati dolgozók vehetnek részt benne. 
3. Vállalati munkaközösség korlátozott felelősséggel 

A tagok végzett munkájuk után csak az egyéves munkaközösségben szer
zett jövedelmükkel felelnek. 

A vállalati munkaközösségeknek a vállalat szerszámokat, gépeket, anyagot 
biztosíthat, megfelelő ellenszolgáltatás fejében. Az ellenőrzésért külön díjat 
nem számolhat fel. 
Mindhárom munkaközösség-típus önállóan vállalkozik, a vállalati munka
közösségek sem kötelesek csak az alapító vállalatnak dolgozni. 

d) Kisszövetkezet: 
25/1981. (IX. 5.) MT., 47/1981. (X. 8.) MT., 28/1981. (IX. 29.) PM. 
Magánszemélyek hozhatják létre, legfeljebb 100 taggal működhet, önálló 
jogi személy. 20—25%-a lehet alkalmazott. 
A kisebb taglétszámhoz igazodó egyszerűbb önkormányzat és munkaszer
vezet keretében a tagok láthatnak el termelő, szolgáltató vagy más tár
sadalmilag hasznos tevékenységet. 
Minden gazdasági tevékenység folytatható, amit törvények vagy rendele
tek nem utalnak kizárólag állami gazdálkodó szervezet hatáskörébe. 
Jóváhagyója a tanács és a felügyeleti szerve is. 

e) Ipari és szolgáltató szövetkezeti szakcsoport: 
26/1981. (IX. 5.) MT., 35/1978. PM., 38/1980. PM., 60/1978. PM. 
A mezőgazdasági és művelődési ágazatba tartozó munkaközösség tevékeny
ségének kivételével bármit végezhet. 
Magánszemélyek hozzák létre, létrejöttéhez legalább 5 tag szükséges. 



A szakcsoport gazdasági tevékenysége elsősorban a lakosság részére vég
zett szolgáltatásra és árutermelésre, továbbá a szövetkezet és más gazdál
kodó szervezet tevékenységére szükséges termékek előállítására és részük
re történő szolgáltatásra irányul. 
Pl.: szolgáltatás jellegű fakivágás és metszés. 

f) Mezőgazdasági szakcsoport: 
27/1981. (IX. 5.) MT. 
Alapíthatja erdőgazdaság, állami gazdaság, termelőszövetkezet. 
Önkormányzattal meghatározott gazdasági önállósággal rendelkező, önálló 
elszámolású szervezet. 
Végezhető tevékenysége: kisüzemi termelés és kisegítő tevékenység ellátása. 
A létrehozó szervezet a tulajdonában, kezelésében vagy használatában levő 
földet, gazdasági épületet, egyéb vagyontárgyait és pénzeszközét a szak
csoport használatába átengedi. 
Pl.: gazdaságunknál megoldható lenne csemetetermelési szakcsoportok szer
vezésével a szaporítóanyag-ellátás úgy, hogy nem igényelne nagyobb be
ruházást és a gazdaság a termeltetést mégis össze tudná fogni és ellenőriz
ni. 
Ezen kívül célszerű lenne kialakítani szakcsoportot erdőgazdálkodás és 
elsődleges fafeldolgozás területén is. 

g) Szerződéses üzemeltetés: (ipari részleg) 
30/1981. (IX. 14.) MT., 24/1981. (IX. 14.) PM és MüM. 
Tevékenysége termelés, fogyasztási és egyéb szolgáltatás. Állami vállalat, 
gazdasági társulás, szövetkezeti vállalat hozhatja létre, szerződéses alapon. 
Vezető munkaviszonyban áll a vállalattal, a kisiparosokéhoz hasonlóan leg
alább egy főnek a tevékenységnek megfelelő szakmai képesítéssel kell ren
delkeznie. 
Tagjainak száma maximum 15 fő lehet. 
Néhány példát sorolok fel az ágazaton belüli lehetőségek közül: 
1. mag és makk gyűjtés, 
2. csemetetermelés, (munkaigényes rész) 
3. fakitermelés egyes fázisai, 
4. építőipari karbantartási tevékenység, 
5. értékesítés közvetítésének szervezése, 
6. mély-, magasépítési tervezés, 
7. erdészeti és faipari szaktervezés, 
8. fagyártmánytermelő fűrészüzemekben végzett munkák. 

A mezőgazdaságban több jól funkcionáló szervezet működik eredményesen. 
Bízom benne, hogy jövőre mi is beszámolhatunk erdőgazdaságonként legalább 
3—4 szervezeti formáról. 
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