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A humaneréforras-gazdalkodas kérdései
a magyar agrariumban

Horvathné Petras Viktoria,! Bertalan Péter?

Abstract Human Resource Management Issues in the Hungarian Agrarian
Sector. The aim of Human Resources Management (HR) is to efficiently handle the
human resources and thereby to contribute to organizational efficiency, that is, the main-
taining and increasing of the performance of an organization. HR not only provides the
necessary conditions but also encourages employers to implement improvements, in ac-
cordance with their own individual, group and organizational interests, which serve the
company’ goals. The economic and social changes taking place in our country have
become significant factors of the efficient production in agriculture. In the current situ-
ation of the agricultural sector, the efficient use of manpower can be one of the breakout
points in the future. This article provides an overview of the present situation of human
resources management as well as the roles and functions it fulfils in the Hungarian ag-
riculture.
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Bevezetés

Az emberi er6forras menedzsment célja és értelme az emberi er6forras hatékony mene-
dzselése €s a szervezeti hatékonysag, a szervezet fennmaradasanak és novelésének biz-
tositasa, a szervezeti teljesitmény novelésének elOsegitése. Az emberi eréforras me-
nedzsment, vagy népszert, rovidebb kifejezéssel élve a HR, nagy utat jart be az utobbi
évtizedekben kiszélesedtek funkcioi, egyre fontosabb szerepet toltenek be a stratégiai
dontéshozatalban is (Petro et al. 2013). A legfontosabb valtozast a technikai tényezdk
valtasaval egyidejlileg az emberi eréforrasok kozéppontba allitasa jelentette, mivel a ki-
alakult gazdasagi helyzetben relevans versenyelényt csak a rendelkezésre all6 munka-
er6-alloméany mindségének javitasaval, képességeinek minél teljesebb kihasznalasaval,
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illetve tevékenységiik szervezésének optimalizaldsdval lehet elérni. Az emberi ténye-
z06k, iigymint tudas, képesség, magatartas €s a hatékony személyzetmenedzselés valtak
napjainkra a versenyképesség uj forrasaiva (Fekete, 2006).

Egy szervezet sikere tobb termelési tényezén mulik, versenyképességének megor-
z¢ésében és a vallalat fejlodésében legjelentsebb eréforrasként mégis az emberi téke
jelenik meg, hiszen rajtuk mulik a tobbi er6forras optimalis kihasznalasa és Gsszehan-
golasa is. Ezt a fajta szemléletet mar egyre tobb helyen ismerik fel és alakitjak ki ennek
megfelelden szervezeti és human eréforras stratégidjukat. Az emberi erdéforras, vagy
emberi téke a vallalat szamara kiilonleges er6forrasként jelenik meg (Lepp, 2008).

Az emberi eroforras menedzsment Kialakulasa, torténete

Az emberi er6forras menedzsment kialakulasa egészen az 1800-as évekre vezethetd
vissza, amikor is Anglidban kialakult a welfare personnel (WP) szocialpolitikai sze-
mélyzet fogalma, amely feladata a szocialis programok kidolgozasa és megvalositasa
volt. Tovabbi fejlédési szakaszit nagymértékben meghataroztak a térténelmi események
sorozatai, amely soran ismételten Anglia jelent6s szerepet t61tott be. Az ipari forradalom
hatasara kialakult szabad versenyes kapitalizmussal egy idében megjelentek a tarsa-
dalmi reformerek, akik a munkaltatok magatartasat biralva, a munkavallalok érdekeit
probaltak meg képviselni, mely fellépés eredményeképpen a munkaadok személyzetis
igyekkel, feladatokkal foglalkozd embereket kezdtek el alkalmazni. E téren Robert
Owen munkassaganak kiemelkedd szerepet tulajdonitanak.

A XIX. sz. végén egyes vallalatok jotékonysagi intézkedéseinek koszonhetden jelen-
tds valtozasok kovetkeztek be a munkaadok munkavallaldikhoz fiiz6d6 viszonyulasa-
ban. Megjelent a munkanélkiili segély és a lakastimogatas, mint k6zponti gondolat ki-
alakult a szocialis gondoskodas intézménye is, amely a mai napig részét képezi az em-
beri er6forras menedzsmentnek.

Az 1920-as évekre a megemelkedett munkavallalok szamanak kovetkezményeként,
kialakult a személyiigyi menedzser, aki a biirokratikus rendszerben, a szervezet miiko-
dését elésegitve az alkalmazottakkal kapcsolatos szocialis feladatokat latott el. A fel-
adatkor elvégzésében a ,,személyzetis” gondolkodasat a taylori és a fayoli tanok eszméi
hataroztak meg, melynek legfébb képviseldje Elton Mayo volt.

A masodik vilaghabort kovetkezményeként,- magas foglalkoztatasi rata mellett is
tapasztalhaté munkaerdhiany- megerdsodtek a dolgozok érdekeiért harcold szakszerve-
zetek.

Késobbiekben a kiélesedett gazdasagi verseny hatdsara, a termelékenységi mutatok
fokozéasa érdekében mar a korményzatok is tdmogattdk a szakmailag jol felkésziilt sze-
mélyzetis szakemberek alkalmazasat.

A torténelmi hatasok és eme tudomdnyteriilet fejlodésének eredményeképpen az em-
beri er6forrds menedzsment a dolgoz6 egyéneket emberi eréforrasnak tekinti, és en-
nek megfelelden kezeli. Kialakul az ember, mint befektetett toke gondolat, jellemzové

A humaneréforras gazdalkodas Europaban végbemend kialakulasahoz, fejlédése-
séhez nagymértékben hasonlit az a folyamat, amit az Amerikai Egyesiilt Allamoknal
tapasztalhatunk, bar a gazdasagi fejlodés mértékének kiilonbozdsége, masodsorban az
allami beavatkozasoknak kdszonhetden jelentss eltérések figyelhetok meg (Fejes, 2013
29-38).



Act Sci Soc 49 (2019): 61-77 63

Magyarorszagi torténeti jellemzék

Hazankban harom szakaszra (I1. vilaghaboruig terjed6 id6szakra, a szocializmus id6sza-
kéra és a napjainkig tartd tarsadalmi iddszakra) oszthat6 a személyiigyi munka, az em-
beri eréforras, az emberi eréforras menedzsment torténete. A torténelmi események ha-
zankban is jelentds hatassal voltak e fejlodési szakaszok kialakuldsara éppugy, mint Eu-
ropa tobbi orszagaban.

A személyzeti politika hazankban tobb mint 100 éves multra tekint vissza. Mar a ma-
sodik vilaghdborat megel6zden a versenyszféraban talalunk a nyugati fejlédési fazisok-
hoz hasonl6é nyomokat, melyek 1945 utan teljesen elkiiloniiltek kdszonhetden a szocia-
lista ideologia hatasainak. Ebben az id6szakban a személyzeti munka kizarélag politikai
és adminisztrativ tevékenységek elvégzésére volt hivatott. A személyzeti munka jelen-
tésének értelmezésében csak az 1980-as évek politikai valtozasai vetett véget. A gazda-
sagi koriilmények megvaltozasanak eredménye képpen bontakozott ki az a nézet, amely
a szervezeti viszonyok ¢€s a személyzeti munka egyidejii és egyiittes reformjanak fon-
tossagat is hangsulyozta.

A humaéner6forras gazdalkodas hazai fejlodési szakaszait bezard utolso fejezet az
1990-es évekhez kothetd, amikor is kialakul az a szemlélet — az eurdpai tendencidhoz
hasonléan-, melyben az ember, mint toke avagy, mint termelési tényez6é fogalmazodik
meg (Fejes, 2013).

A humaneroéforras gazdalkodas fogalma, jelentosége

A humaner6forras a szervezetek miikodtetése szempontjabol megfogalmazott, széles
korben hasznalt kifejezés a szervezet munkatarsai 6sszességének megnevezésére.

Definialni sokan, és sokféleképpen probaltak, ime, egypar példa erre:

o Pfau (1998, 133) szerint ,,az emberi er6forras fogalmanak hasznalata, a korabbi
munkaerd fogalmanak hasznalata helyett helytallobb, hiszen a munkavallalo a
termelés egyik erdforrasa, aki rendelkezik az er6forrasokra jellemzd vala-
mennyi tulajdonsaggal, mivel a termelésben 10 érték eldallitasara képes.
Ugyanakkor megallapithato, hogy jelenleg a gyakorlatban mindkét fogalmat
gyakran felvaltva hasznaljak.”

e Chikan (1999, 254-255) megfogalmazasaban ,,az emberi eréforras a vallalat-
nal alkalmazott munkavallaloknak a munkavégzéshez sziikséges képességeik,
szakismeretiik és a munkamegosztasban elfoglalt helyiik szerint strukturalt
Osszessége. A munkaerdvel azonos értelemben hasznaljuk.”

e McKenna és Beech (1998, 13-19) megfogalmazasa szerint ,,az emberi erdfor-
ras menedzsment (HRM) a személyzeti munka viszonylag 0j tipusti megkoze-
litésének tekinthetd, amely az embert tartja a legfontosabb eréforrasnak. Arra
az elképzelésre épiil, hogy fontos az alkalmazottakkal valo megfelel6 kommu-
nikacio, fontos bevonni 6ket a folyamatban 1évo dolgokba, illetve fontos a
szervezet iranti elkotelezettségiik és az azzal valo azonosulasuk eldsegitése. A
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fentiek mellett nagy hangstlyt kap a munkaerd megszervezésének, iranyitasa-
fogadta a fenti gondolatokat (Lévai 1992, 17).

e Dobak (1999, 140-144) szerint az emberi eréforras menedzsment (EEM) a
szervezeti célok kialakitasanak és megvalositasanak eldsegitésére, valamint a
szervezet megfeleld mennyiségli €s mindségli munkaerdvel valo folyamatos
ellatasara iranyul. A végso cél a szervezeti hatékonysag biztositasa, ami a tar-
sasdgok hosszu tdvon vald fennmaradasat és fejlddését, novekedését eredmé-
nyezi.

e Fekete Rita (2006)-ban irddott doktori értekezésében a kovetkezdk olvasha-
toak:” Az emberieréforras-menedzsment célja a szervezeti hatékonysag bizto-
sitdsa a szervezeti célok megvalositasanak segitésével, jol képzett, megfele-
16en motivalt alkalmazottak biztositasaval. Az emberieréforras-menedzsment
tevékenységének célja a szervezeti teljesitmény és a stratégiai célok elérésének
biztositasa a koltséghatékonysag, a ndvekedés, a tulélés és a szocialis felelds-
ségtudat jegyében.”

e Bittner (2011) allaspontja, hogy a HR alapvet6 feladata, hogy az iizleti straté-
giaval egy id6ben elkészitett HR stratégia alapjan a pillanatnyi 1étszamadott-
sagait figyelembe véve elkészitse a munkaerbtervet, és ennek alapjan kdvesse
a valtozasokat, azaz gazdalkodjon a legértékesebb eréforrassal az emberi erd-
forrassal.

Emberi er6forrdas menedzsment fogalma alatt mindazon tevékenységeket és vezetési
modszereket értjiik, amelyek egy adott szervezeten beliil a munkaerd kivalasztasatol, a
munkaerd fejlesztésén keresztiil a teljesitmény méréséig és a karrier menedzsmentig
foglalkozik az emberi er6forras mitkodésével és annak ésszeril, hatékony felhasznalasa-
val annak érdekében, hogy az egyéni- és szervezeti célok megvalosuljanak (Piros,
2002).

A mult szazad 30-as, 40-es éveiben kezdett egyre nagyobb hangsullyal el6térbe ke-
riilni a vallalati gyakorlatban az ,,emberi viszonyok tana” (Human Relations). Az 0j elvek
arra alapozddtak, hogy a human munkaerére nagyobb hangsulyt kell helyezni, és nem le-
het azt a szocialpszichologiai tényez6k megkeriilésével vizsgalni (Hajos, 2007 p:7).

A szervezeti viselkedés vizsgalatanak az a célja, hogy segitse a vezet6t a helyzet-
elemzésben, segitse felismerni a befolyasol6 tényezdket, amelyek akar az emberre, akar
a szervezetre hatassal birnak. A szervezeti viselkedés, mint tudomany megjelenésével a
magatartastudomanynak is meghatarozo szerep jutott.

A HR alkalmazasa nemcsak biztositja a sziikséges feltételeket, hanem arra 6sztonzi
a munkavallalokat, hogy sajat egyéni és csoportos, valamint szervezeti érdekeik alapjan
tovabbi fejlesztéseket vigyenek véghez, ami a vallalati célok teljesitését is szolgalja.
Azaz a gazdasagi és szocidlis érdekek olyan 0sszhangjat sikeriiljon kialakitani, amelyek
hosszabb tavon biztositjak egy emberek altal fenntartott értékteremtd célzati kozosség
tarsadalmi és gazdasagi hasznossagat.

Az emberi tényezé felértékelodott a stratégiai kezdeményezésekben, a verseny-
elony megszerzésében és megtartasaban. A tudas, a tapasztalat, a szakismeret a t6ke
egyik formaja, a szervezeti vagyon része, szervezeti stratégiai eréforras. Fejlesztése,
miikodtetése koltséges, és jelentds befektetéseket igényel mind a személy, mind a szer-
vezet részérél. Az Eurdpai Unidban az igazan fontos értékeink és specialitasaink kozott
mindenekel6tt az emberi er6forras mindsége az elsd. Egyfeldl elengedhetetlen, hogy a
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gazdasagi novekedés novelje a munkaerd iranti keresletet, 4j munkahelyeket hozzon
létre, ezaltal bovitve a foglalkoztatast, masfeldl a gazdasag tartds novekedésének felté-
tele, hogy tobben dolgozzanak, és az emberi er6forrasainkban rejld tartalékokra épitve
javuljon az orszag versenyképessége.

Hazankban meghataroz6 tarsadalmi és gazdasagi atalakulas zajlott le. A valtoza-
sok a mezOgazdasagot is alapjaiban érintették. A termelészovetkezetek, az allami gaz-
dasagok, valamint a mezégazdasagi feldolgozodipar jelentds része atalakult a privatiza-
ci6 és a karpotlas soran. Az allami és a szovetkezeti tulajdon mellett megjelentek és
elterjedtek a kiillonféle magantulajdoni formak és vallalkozasi tarsulasok. Korabban egy
nagyvallalatként miikdo, jol menedzselt egység a valtozasokat kovetéen sok, masként
menedzselhetd kis egységekre szakadt. Az agraragazat jelenlegi helyzetében az emberi
er6forras hatékony felhasznalasa egyik kitorési pont lehet a jovoben. Az emberi eréfor-
ras menedzselés nemcsak egy vezetési funkcid, hanem a vallalatok, vallalkozasok ver-
senyképességének legalapvetobb eleme. Az elkdvetkez6 idészak lehetdségeinek kihasz-
naldsa, a mezdgazdasagi tarsas vallalkozasok talpon maradésa, szervezeti hatékonysa-
guk novelése elsésorban azon a human téke bazison mulik, amely képes arra a szemlé-
let- és magatartasvaltasra, ami a piaci mechanizmusok meghonosodasa, gyakorlatha
vald integracioja szempontjabol elsédleges jelentdséggel bir. A vallalkozasokat iranyito
els6szamu vezetok kulcsszerepet jatszanak, hiszen az 6 szemléletmodjuk hatarozza meg
elsésorban a modern iranyitasi technikak, emberi er6forras menedzsment ismeretek gya-
korlatban val6 alkalmazasat (Hajos, 2007.).

A HR és mezoégazdasag kapcsolata

Az emberi er6forras gazdalkodas mezégazdasagi sajatossagainak elemzését mindenek-
el6tt az agazatban alkalmazott munkaerd jellegzetességeinek értékelésével kell kezdeni,
mivel a mezégazdasagi munkafolyamatok sajatos munkakdoriilményeket jelentenek. A
novénytermesztési feladatokat szabadf6ldi koriilmények kozott kell elvégezni, ahol az
id6jaras hatasai — es0, sar, hideg, héség, szarazsag, por stb. — technikai eszkdzokkel
ugyan csokkenthetok, de nem sziintethetéek meg. Hasonlo a helyzet az allattenyésztési
munkafolyamatokkal, ahol a bioldgiai folyamatok kdvetkezményeként az allattartas és
tenyésztés még sajatosabb munkafeltételek kozott folyik (Széles 2001). A takarmanyo-
zas, allatgondozas, allati terméknyerés, a tragyaeltavolitas, az allattarto épiiletek és te-
lepek munkakdriilményeit az alkalmazott munkaerének el kell fogadnia. Rdadéasul a me-
z0gazdasagi munkafolyamatok jelentOs része ugyan gépesithetd, de nem automatizal-
hatd. Ez azt jelenti, hogy még a gépesitett munkafolyamatok esetében a munkamivele-
tek egy részét manudlisan kell elvégezni (fejés, nyiras), és az ember kozvetlen kozre-
miikddése a technikai eszkdzok tizemeltetésében is nélkiilozhetetlen. A munkafolyama-
tok végrehajtasadban a technikai, technologiai tényezok mellett folyamatosan figyelem-
mel kell lenni a biologiai folyamatokra, az id6jarasi és okologiai feltételek valtozasara.
Ezekhez a feltételekhez, valtozasokhoz a munkavégzés soran folyamatosan alkalmaz-
kodni kell (Buzas, 2001). Ez szakmai felkésziiltséget, problémamegoldo-képességet,
onallosagot, gyors dontéshozatalt és alkalmazkodoképességet igényel (Pfau, 1998).
Ezekkel az elvarasokkal ellentétben Magyarorszagon a mezdgazdasagban alkal-
mazott munkaerd szakképzettsége bizony alacsony, kiilondsen igaz ez mas agazatokkal
valo Osszehasonlitasban. Dorgai és mtsai (2000) vizsgalatai szerint 1980-ban a mez6-
gazdasagban dolgoz6 aktiv keresdk kdzel haromnegyedének, vagyis 73,4 szazalékanak
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csupan altalanos iskolai végzettsége volt, ami kedvezbtlen kordsszetétellel is parosult.
1996-ra ez az arany 42,4 szazalékra csdkkent, de ez a valtozas a mas agazatoktol valod
lemaradast nem sziintette meg (Hamza és mtsai 2001). Az aktiv kereséknek tobb mint
40 szazaléka még mindig alacsony végzettségii, mig az orszagos atlag 21 szazalék kortili
(Berde, 2003).

A Kozponti Statisztikai Hivatal 2015-ben kiadott tanulmanya szerint 2010. évi alta-
lanos mezdgazdasagi osszeirds (AMO) idején regisztralt 9,2 ezer agrargazdasagi szer-
vezet iranyitojanak 73%-a, 6,7 ezer {0 rendelkezett valamilyen mezdgazdasagi végzett-
séggel. Az iranyitok legnagyobb része, 44%-a felséfokt, 22%-a kozépfoki, 7%-a pedig
alapfoku mez6gazdasagi képzettséggel vezette a gazdasagot, mig 21%-uk gyakorlati ta-
pasztalattal, 6%-uk pedig szakmai képesités és gyakorlati tapasztalat nélkiil. Az egyéni
gazdasagokban a gazdalkodok és segitd csalddtagok mezdgazdasagi iskolazottsagi
szintje joval alacsonyabb, mint a gazdasagi szervezetek iranyitoié. Esetiikben atlagosan
10% kortl alakult a szakmai képesitéssel rendelkez6k aranya, amely Osszességében
mintegy 110 ezer f6t jelentett. A gazdalkodok és segitd csaladtagok jelentés tobbsége
mezOgazdasagi képzettség nélkiil, gyakorlati tapasztalat alapjan (76%) vagy annak hia-
nyaban (14%) gazdalkodott. A mezdgazdasagi végzettségli gazdalkodok és segitd csa-
ladtagok 20%-a fels6-, 44%-a kozép-, 36%-a pedig alapfoka szakmai képesitéssel ren-
delkezett.

A mezbgazdasagban alkalmazott munkaerd alacsony iskolazottsaga és kvalifika-
cios értéke mellett a masik 1ényeges probléma az életkor kérdése. Hamza és mtsai (2001)
altal végzett felmérések alapjan kapott eredmények egybeesnek a nemzetkdzi tendenci-
akkal, azaz az agraragazatban a foglalkoztatottak életkor szerinti dsszetétele egyre ked-
vezOtlenebb. A mezdgazdasagban dolgozok derékhadat 61 szazalékos részesedéssel a
kozépkora és az 1d6s6dé korosztalyok alkotjak, amely az ipar és a nemzetgazdasag
egyéb agazata kozott is a legmagasabb. Az agazat alacsony eltartd és jovedelemtermeld
képessége nem tulzottan vonzo a fiatalok korében (Berde, 2003).

2005-6ta a mezOgazdasagi agazatokban tapasztalhatd ,,6regedési” tendencia to-
vabbi feler6sodése figyelheté meg a KSH 2013. évi adatai alapjan. A gazdalkodok 31%-
a 65 év feletti volt 2013-ban, a 35 év alattiak aranya kozel 1 szazalékponttal csokkent
(6,1%), az 55 év felettické viszont tobb mint 2 szazalékponttal emelkedett (60%). Emel-
lett mérséklddott a kdzépkoru gazdalkodok aranya is. A segitd csaladtagok korszerke-
zete valamelyest kiegyenstlyozottabb volt. Az 55 év felettiek aranya 2010-ben és 2013-
ban is 37%, a 35 év alattiak aranya azonban a korabbi 24-r61 28%-ra emelkedett.

A mezdgazdasagi folyamatok egyik legfontosabb jellegzetessége a munkafelada-
tok egyenetlensége. Ez az idényszerlis€ég mar dnmagaban is komoly foglalkoztatési,
szervezési és szervezeti problémakat vet fel. Azt értjiik alatta, hogy egy adott iddinter-
vallumon beliil az elvégzendd feladatok, a munkaterhelések egyenetleniil jelentkeznek.
Az idényszeriiség, vagy masképp szezonalitasnak is nevezhetjiik, a mez6gazdasagi fo-
lyamatok bioldgiai és iddjarasi meghatarozottsaganak természetes velejardja. Az, hogy
az ¢év kiilonboz6 szakaszaiban tobb, mas idészakban, pedig kevesebb a munkafeladat,
azt jelenti, hogy a mezégazdasagi szervezeteknek az év egy részében tobb, mig maskor
kevesebb munkaerdre van sziiksége a feladatok elvégzéséhez. Ez munkaerd biztositasi
és szervezeti kérdéseket vet fel. A betakaritasi id6szakok munkafeladatai csak az adott
alkalomra felvett ,,idénymunkasokkal” oldhaté meg. Ilyen problémakkal a legtobb me-
z6gazdasagi szervezet szembesiil. Ezek az idénymunkak sokféle feladatot jelentenek a
fizikai jellegli kézimunkatol a szallitasi feladatokon keresztiil a kiilonb6z6 gépi munka-
kig. Az idényjellegt fizikai, kézi munkafeladatok elvégzésére kvalifikalt, szakképzett
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munkaerdt biztositani szinte lehetetlen. A nyugdijasok és haztartasbeli nk alkalmazasa
javithatna a helyzeten, csak az a probléma, hogy ezeknek a munkaknak til révid a bio-
logiai és a technologiai optimuma, azaz nagyobb [étszami munkaerd rovid ideji alkal-
mazasara van sziikség.

Az idényszerliség nemcsak munkaerd biztositasi €s minéségi kérdéseket vet fel,
hanem szervezetieket is. A megjelend, nagyobb alkalmi munkaerd 1étszamot, ami jelen-
tds is lehet, valamilyen méodon integralni kell a meglévé szervezetbe. A rugalmasan
boviild, majd csokkend szervezet mezdgazdasagi sajatossag, ami mas agazatokra nem
jellemzd, illetve nem ennyire altalanosan alkalmazott.

A mez6gazdasagi munkafolyamatok idényszertiségének, a feladat terhelések al-
land¢ valtozasanak és egyenetlenségének a kovetkezménye a folyamatos foglalkoztatas
nehézsége. A munkaerd egy része csak alkalmi munkavallaloként, idényszertien foglal-
koztathat6. Ez eredményezi az orszagos atlagnal magasabb mértékii fluktuaciot. Toth
(2000) felmérése alapjan a mezdgazdasagi foglalkoztatottak szamanak jelentds csokke-
nése — becslése szerint a csokkenés 1990-1998 kozott 50 szazalékos — ellenére a meg-
maradt Iétszam folyamatos foglalkoztatasat csak a szovetkezetek 58,7 szazaléka tudta
megoldani.

A kilencvenes években bekovetkez6 gazdasagi valtozasok igen kedvezétleniil ha-
tottak a foglalkoztatas mértékére, amely a mezOgazdasagra is ranyomta bélyegét. Ha-
zankban a mez6-és erdogazdasag foglalkoztatdsi részesedése az 1990. évi 17,5%-16l
2002-re 6,2 %-ra mérséklodott, amely 2008-ra tovabbi 4,4%-ra csdkkent, majd lassu
ndvekedés volt megfigyelhetd. 2010 ota kdzel 50 ezerrel ndtt az agrariumban dolgozok
szama, annak ellenére, hogy a gépesitettség is jelentsen javult. Az elmult években ez
az arany jelentds mértékben nem is valtozott.

A tobbi foglalkoztatasi gondokkal kiizdé gazdasag a munkanélkiili segély iddle-
ges igénybevételét ajanlotta dolgozdinak, vagy pedig munkaerd gazdalkodasat hataro-
zott id6re sz616 szerz6désekkel ésszerisitette. Kisebb, de korantsem elhanyagolhatd
mértékben az alkalmi munkavallalas lehet6ségével igyekeztek enyhiteni a foglalkozta-
tasi gondokon, de a megoldasok kozott eléfordult a részmunkaidés foglalkoztatas, az
elényugdijazas és a nyugdijas foglalkoztatas is. Az utobbi formak az adminisztrativ te-
enddk és az anyagi terhek miatt nem népszertick a munkaadok korében, de az alacsony
kereseti lehetdségek nem oldjak meg a munkavallalok gondjat sem. A foglalkoztatasi
gondokkal parhuzamosan, vagy esetleg annak kovetkezményeként a mezdgazdasagi
szervezetek munkaerd gazdalkodasanak egyik kellemetlen jellemzéje a magas munka-
erdmozgas, fluktuaci6 (Berde, 2003).

Hogyan lehet a hatékonysagot és a foglalkoztatast a sertéstenyésztésben novelni?

A technologiai elmaradas egy része potolhatd az éldmunkaerd nagyobb aranyaval, ha
az megfeleld gondossaggal és lelkiismeretességgel rendelkezik. A feladatra alkalmas
embereket sajnos azonban egyre nehezebb talalni, ha a klasszikus értelemben vett vidéki
¢letforma egzisztencialis lehetdségei, és tarsadalmi tisztelete a jelenleg tapasztalhatod
iranyba halad.

Napjainkban nem csak a varosokban, hanem egyre tobb faluban is csak potencialis
szennyez6 forrasnak tekintik az allattenyésztést. A lakott teriiletekrdl egyszertibb a te-
vékenységet kitiltani, mint a kozosség szamara elfogadhatd koriilmények kialakitasara
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birni a gazdalkodokat. Ez hozzaallas sajnos a természettdl egyre tavolabb keriilé embe-
riségben azt az érzetet kelti, hogy az allatokkal valé munka koszos és undort kelt6 bar-
hogyan végzik is.

Az élémunkaer6 foglalkoztatasara, és az utanpoétlas biztositasara sziikséges van a
tarsadalmilag elfogadott és a vidéki kozosségekbe beagyazott csaladi gazdasagokra. Itt
a kisebb méretek miatt kisebb a tékeigény, és kevés személy odafigyelése is mikodtetni
tudja a vallalkozast. A csaladi gazdasagok azonban csak a nagyobb termeldi csoporto-
sulasok altal, integraltan juthatnak a nemzetkdzi versenyképesség eléréséhez sziikséges
feltételek megvaldsitasahoz. Az integraciok hatékony mikodéséhez viszont a modern
nagytizemek sziikségesek. Ezek az iizemek a technoldgidk kezelését és a technologiai
fegyelmet szigoraan betartd, komplex, rendszerszemléletli szakembereket igényelnek,
akiket nehéz ugy kiképezni, hogy 18-20 éves korukban talalkoznak elészor allatokkal,
abban ugyanis minden gazdalkodasi nézet kozos, hogy a kdzéppontjaban az allat igé-
nyeinek kell lenni. A kétféle gazdalkodas tehat a humaner6forras szempontja alapjan is
kiegésziti egymast.

A gazdasagok tékehianyos allapota, és az agazat rovid-tavi, nagy sz¢élsé érté-
kekkel bird ciklusossaga miatt a technoldgiai fejlesztések elmaradtak vagy sok eset-
ben cs6dot okoztak. A hozzaérté munkaerd fellelhetésége egyre nagyobb nehézsé-
gekbe titkozik, igy a fejlesztésekre és az agazati integraciok megvaldsitasara nagy
sziikség lenne. Magyarorszag szamara jelenleg rovidtavon elonyt jelenthet a munka-
bérek alacsonyabb szinvonala, ugyanakkor a tartdstechnologiai hidnyossagok és a ko-
moly agazati integracid hidnya miatt jelentkezd nagy éldmunkaerd igény, 6sszességé-
ben altalaban koltségndveld tényezd. Nem elhanyagolhatd, hogy a magasabb munka-
erd 1étszam és az alacsonyabb bérszinvonal miatt a telepek jarvanyvédelmi kockazata
lényegesen nagyobb, mint ott, ahol a dolgozok munkaidd utan nem nevelnek diszno-
kat otthon.

Az orszag rossz vagyonbiztonsagi koriilményei az allattarto telepeken hatvanyo-
zottan vannak jelen. A kisebb lopasok (10-20 malac) teljességgel felderithetetlenek.
Nagysagrendjiik a felderités hatékonysagaval, az altalanos erkélcsi szinvonallal, az
esetleges tettenérések alkalmaval foganatositott azonnali, akar fizikai intézkedések
hianyaval van 0sszefliggésben. A nagy dolgozoi 1étszam, a munkahelyek €s a vagyoni
javak tiszteletének hidnya nem kedvez az aggasztd helyzet konszolidalodasanak! A
vagyonvédelemre forditandé kiadasok igy messze meghaladjak a versenytarsak ha-
sonl6 jellegii kiadasait. Nalunk ez 3—10 Ft/kg, Nyugat-Eurépaban gyakorlatilag nulla.

A magyar mezdgazdasag negyedszazada a valsag sulyos problémaival kiiszkodik.
Az 1980-as évek végére a nagyiizemi mezégazdasag belsé er6forras-tartalékai kimertiil-
tek, piacai szétestek. Az 1990-es években megvaldsitott privatizacid pedig egy torz,
egyre kevésbé hatékony tulajdonosi és birtokszerkezetet hozott 1étre, amely novekvo
tarsadalmi problémakat general. Lecsokkent az dgazat termékkibocsatasa, az alapanyag-
termelésre épiild élelmiszer-vertikum pedig szamos termékpalyan lényegében meg-
szlint. A kiilfoldi toke élelmiszeriparba torténd bearamlasat ugyanis sok esetben a gya-
rak megsziinése, ezzel a nyugati konkurens élelmiszer-feldolgozok piacszerzése, ezen
keresztiil pedig extraprofit-realizalas kovette. Egyidejiileg a hazai alapanyag-termelés
megsziinése is bekdvetkezett a bezart feldolgozok korzetében. A magyarorszagi élelmi-
szer-vertikum Ujjaszervezéseével a vidéki tarsadalom megerdsitése, munkahoz juttatasa,
a novekvo élelmiszerimport mérséklésével pedig az orszag élelmiszer-biztonsaga meg-
teremthetd lenne, de sajnalatos moédon ilyen iranyu térekvésekre kevés példat lathatunk.
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A piaci és a kozgazdasagi koriilmények, a rendszervaltas kovetkezményeként gyor-
san megvaltoztak. A korabbi évekre jellemzd termelési és értékesitési struktirak meg-
hatarozoé része felbomlott, helyét az egyre er6sodé maganszféra foglalta el, a tulajdo-
nosvaltasokkal felbomlottak az integracios kapcsolatok, bearamlott a nemzetkdzi toke.
Ezen tényezok kovetkeztében egyre tobben hagytak fel sertéstartassal, a gazdak csok-
kentett¢k az allomanylétszamukat és sokan felhagytak a termeléssel (Csordas — Komii-
ves, 2005). A termelés felhagyasanak és a szerkezeti atalakulasnak kdszonhetéen elér-
tiik, hogy Magyarorszagon 2016.-ra mar kevesebb, mint 3 milli6 (2,9 millio) sertést tar-
tanak az orszagban (2002-ben még tobb mint 5 milli6 sertés volt Magyarorszagon), ami
a hazai husipar sziikségleteit mar nem fedezi, igy Magyarorszag sertéshisbol importra
szorul. Tovabbra is a vertikumot érintd altalanos problémak kozott szerepelnek a gene-
tikai alapok hidnya, a nem megfeleld naturalis mutatdk, tovabba a jelentds élémunka
raforditasi koltségek melletti termelés, amelyet elavult és korszer(itlen technoldgiai hat-
tér mellett igyeksziink kivitelezni. Az allattartas szigori szabalyozasa, kornyezetvé-
delmi elbirasok megnehezitik elsésorban a foldteriilettel nem rendelkezé gazdasagok
mitkodését, mely korlatok atreformalasa, atgondolasa konnyitést jelentene a még mi-
kodo telepek szamara.

A nem megfelel6en képzett- sokszor hozza nem ért6- dolgozok, a kirakatszerve-
zetként miikodod érdekképviseletek, illetve a feldolgozoiparral vald egyiittmiikodés hia-
nya is érzékenyen érinti az agazatot.

A magyar mezégazdasag vilagszintli elismerésének, és megbecsiilésének — ezek a
magyar koztudatban is hidnyoznak — visszaallitdsa, a magyar élelmiszerellatasi- lanc
rekonstrukcidjanak megvalositasa siirgds feladata lenne az erre jogilag €s politikailag
felhatalmazott szerveknek. Ebbe beletartozik az oktatas reformjatol, a term6fold tulaj-
donviszonyainak rendezésén keresztiil, a termelétevékenységet folytatok megfeleld ta-
mogataspolitikajan at, feldolgozo-iparban 1évé fesziiltségek feloldasa is, mellyel nem-
csak munkahelyek teremtése, hanem egy bizonyos fok1” gazdasagi jolét”, és tarsadalmi
megbecsiilés is megvalosulhatna.

Kutatasok és eredmények

A Kozszolgalati Human Tiikor 2013-ban készitett tanulmanya részletesen foglalko-
zik a HR modellezési lehetoségeivel, egyes teriiletek mérési modszereivel, a magan- és
kozszféraban betoltott szerepével, jelentdségével. Kutatasukban vizsgaltak kérddivek
eredményeinek feldolgozasa alapjan a HR teriilet altal ellatott f6 humanfolyamatok és
azok funkcidi hogyan és milyen formaban, milyen megitélés mellett mitkodnek.

1. A HR tevékenység meglétére vonatkozo eredményeket az 1. abra mutatja.
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1. abra. A HR tevékenység megléte

2,50% M A HR -el osztély besoroldsu
szervezeti egységnél kisebb
foglalkozik

M A HR-el osztaly besorolasu
szervezeti egység foglalkozik

M A HR-el f6osztaly besorolasu
szervezeti egység foglalkozik

B A HR-el f6osztalyi besorolasnal
magasabb szintl szervezet
foglalkozik

® HR irdnyitasat a munkaltato,
vagy egyéb szakmai, szakterileti
vezetd latja el

Forras: Petr6 2013

A szervezetek megkdozelitdleg 15%-nal nincs kiilon csak az emberi eréforras gaz-
dalkodassal foglalkozo szervezeti egység, meglepd, hogy van olyan szféra ahol nincs
kiilon HR munkatars sem. A tanulmany részletes eredményei kozott szerepel a HR je-
lentésége az allamigazgatasi szektorban. Az allamigazgatasban a legjellemzdbb, hogy
az emberi er6forras gazdalkodassal f6osztaly besorolast szervezeti egység foglalkozik.

2. A HR teriilet szervezeten beliili elhelyezkedése

2. abra. A HR tertilet szervezeten beliili elhelyezkedése

11,00%
M Egyéb

1 Jogi/hivatali/titkarsagi/kabinet
vezetd

B Miiszaki/termelési/logisztikai
vezetd

B Gazdasagi/pénziigyi vezetd

H Munkaltatdi jogkort
0,16% gyakorld/elsé szamu vezetd

7,00%

Forras: Petr6 2013
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Arra a kérdésre, hogy ,,ha van az emberi er6forrds gazdalkodassal foglalkoz6 szer-
vezeti egységnek 6nallo vezetdje, akkor kinek az irdnyitasa ala tartozik?” a valaszadok
nagyobb hanyada szerint a HR részleg a munkaltatd jogkort gyakorld, vagy az elsé
szamu vezetd iranyitasa ala tartozik. A valaszadok véleménye szerint 48%-ban tartozik
jogi, hivatali, titkarsagi vagy kabinetvezetd munkakori feladatai kozé. A tobbi pedig
elenyész6 szamban jelenik meg, amely szerint a HR és a fels6 vezetd kozé ritka esetben
¢kelddik be egy nem HR teriileti vezetd, aki az iranyitasa alatt tartana a teriiletet. Ez
utobbi dontden a kisebb szervezeteknél, munkaszervezési okokbol fordul elé. Ha a HR
feladatokkal csak 1-2 16 foglalkozik, akkor sokszor el6fordul, hogy kozvetleniil az elsé
szamu vezetO iranyitasa ala tartoznak.

3. A HR teriilet szervezeten beliil betdltott szerepe
A kérdbivben arra keresték a valaszt, hogy a valaszadoknak mi a véleménye, a HR je-
lenleg milyen poziciot tolt be a szervezetben? Ennek keretében a valaszadoknak feltett

kérdés:

Az emberi erdforras gazdalkoddssal foglalkozo szervezeti egység(ek)nek vagy
szakember(ek)nek jellemzben milyen kapcsolata van a felsévezetéssel?”

3. abra. A HR teriilet szervezeten beliil betoltdtt szerepe

A HR dontés-el6készit6 szerepben van

A HR partneri szerepben van

A HR és a felsGvezetés kozott csak
formalis kapcsolat van, a HR 6nalléan 0%
végzi tevékenységét

A HR konszenzusteremt6 kapcsolatban
T T

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Forras: Petrd 2013

Az eredményekbdl 1athatéan a valaszadok vélelmezziik, hogy dvatosan fogalmaz-
tak, vagy nem tudtak megitélni/félreértették a kérdést, mert a kérdéscsoportra az Gtfo-
kozatt skalan adott valaszok esetében a kozépértékek aranya a legmagasabb, vagyis a
kérdésekre foként a ,,csak részben jellemz6” valaszok érkeztek tulstilyban, atlagban 30—
35% koriili értékben, amely inkabb a bizonytalansagbol ered? ,,is-is” valaszokat gene-
ralhatott. Azért, hogy egyértelmi képet kapjunk a valaszadoi preferenciakrol, a harom
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szféra legmagasabb, ,teljes mértékben jellemz8” kategoriaba es6 valaszait atlagoltuk.
Ez alapjan lathato, hogy a valaszadok 33%-a szerint a HR végrehajto szerepben van,
21% szerint része a dontés-elokészités folyamatanak.

Egy valaszado6 sem tartotta formalis jellegiinek a fels6 vezetés és a HR kapcsolatat,
amely arra enged kovetkeztetni, hogy a HR teljes mértékben a felsé vezetés iranyitasa
alatt végzi munkajat. A HR partneri szerepe a valaszadok 18%-a szerint jellemz6. A HR
teriilet szofisztikaltabb, konszenzusteremtd szerepe csak 7% szerint jellemz6, amely va-
rakozéasainknak megfeleld értéket mutat.

Nem mellékes milyen modon szereznek munkajukkal kapcsolatos informaciot az
egyes cégek HR vezetdi. Egy 2014-es kutatds szerint a HR szakemberek tdjékozodasa-
inak, mintegy szakmai fejlédésének forrasat leginkabb online vagy személyes megjele-
nést igénylé forumokon szerzik, ez a megkérdezettek 17%-at tette ki. A képzéseket-
tréningeket 20%-ban tekintették elényben, a konferenciak 17%-ban, online platformok
és online folyoiratok 15-17% ban a legnépszeriibbek ko6zott emlithetOk; ezek Gsszessé-
gében majdnem 70%at adjak az elsédleges tajékozddasi forrasoknak. Az irott forma ke-
vésbé népszerii; a szakkdnyvek, folydiratok csak 7-8%-ot tesznek ki. Személyesen leg-
szivesebben mas kollégaktdl kérdeznek, majd szervezeti tanacsad6tol, de tudomanyos
kutatot szinte senki nem emlitett (Uatkan, 2014).

Berde 2003-ban végzett és azdta meg nem cafolt eredményei azt mutatjak, hogy a
mezOgazdasagi vallalatok vezet6i a legfontosabb feladatnak a teljesitményértékelést és
Osztonzést tartjak, mig legkevésbé fontosnak az emberi er6forrasok fejlesztését itélik
meg. Hasonldan kisebb jelentdséglinek mindsitik a személyzeti informacios rendszert
¢s a munkakor kialakitast, értékelést. Az emberi er6forras fejlesztésének ilyen mértéki
leértékelddésében az jut kifejezésre, hogy a mezdgazdasag jovedelemtermeld-képes-
sége az elmult években nem tette lehetdvé, hogy a mezdgazdasagi szervezetek képzése-
ket szervezzenek és tamogassanak.

Az emberi er6forras feladatainak megitélését szamos tényez6 befolyasolhatja, igy
a szervezet mérete, profilja, tevékenysége, a vezetd személyisége, de maga a vezetési
szint is. Az EEM feladatainak vizsgalatat kiterjesztették a szerint is, hogy a vezetd mi-
lyen helyet foglal el a szervezeti hierarchiaban.

1. tablazat. Az EEM feladatainak vezetGi szintenkénti rangsorolasa

A feladatok rangsora ‘
. Atlagos
Feladatok megnevezése Kozépso
Felsészint : Alsészint | Fangsor
szint
1. Munkaer6-tervezés 5 3 1 2
2. Munkaer6-ellatas 2 5 4 4
3. Munkakor-kialakitas, értékelés 8 7 5 5
4. Oszténzésmenedzsment 1 4 2 1
5. Teljesitményértékelés 3 1 3 3
6. Az emberi er6forrasok fejlesztése 4 6 8 8
7. Egészség- és munkavédelem 6 2 6 6
8. Személyzeti informacios rendszer 7 8 7 7

Forras: Berde 2003
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A teljesitményértékelési vizsgélat eredményei is arra utalnak, hogy a megkérdezett
vezetdk elsdsorban a munkateljesitményeket jol kifejez6 munkanormakat, és a multbeli
teljesitményeket mindsitik fontosabbnak, és még a jovében is ennek a két modszernek
tulajdonitanak nagyobb jelentdséget.

4. abra. A teljesitményértékelési modszerek vezetdi értékelése

Jelenben Jovében

Kényszerii szétosztas
Rangsorolas

Multbeli teljesitmény
Kritikus esetek modositasa

Jelentés

Munkanorma

Osztalyozo skalak

Forrds: Berde 2003

Az 1. tablazat adataibol az EEM feladataira vonatkozoan az alabbi megallapitasok tehe-
tok:

* A munkaeré-tervezésnek az alsdszintli vezetok tulajdonitanak a legnagyobb je-
lent6séget, a masik két szint ezt nem mindsiti dontd fontossagunak.

* A munkaer6-ellatast a felsészintli vezetdk tartjak fontosnak.

¢ A munkakor-kialakitas, értékelés mind a harom vezet6i mindsités szerint az
egyik legkevésbé fontos feladat.

* Az 0sztonzésmenedzsment fontossagat mind az also- és felsdszintli vezetok ki-
emelték, a kdzépszintli vezetdk viszont nem tartjak meghatarozonak.

* A teljesitményértékelést a kdzépvezetdk rangsoroltak az elsd helyre, de a két
masik vezetési szint szerint is a rangsor elsé felében talalhato.

» Az emberi er6forras fejlesztés feladatainak rangsorolasa azt mutatja, hogy sem
a kozépvezetdk, sem az alsoszintii vezetdk nem tulajdonitanak neki nagy jelen-
toséget. Az alsészintli vezet6knél ez a rangsorban az utolso.

* Az egészség- és munkavédelem a kdzépvezetdk véleménye szerint fontos ve-
zet6i feladat, mig a két masik vezetési szintnél a rangsor utols6 harmadaban
talalhato.

* A személyzeti informacids rendszer fontossagat jelenleg még egyik vezetési
szint sem ismeri el.

Az utobbi évtizedben, a mezgazdasagi 4gazatban, a tulajdonviszonyokban, a szer-
vezeti keretekben, a miikddési formakban, a termelési szerkezetben, a piaci viszonyok-
ban bekovetkezett valtozasok, a munkaerdvel kapcsolatos elvarasokra is hatottak. A ve-
zet6i interjuk készitése soran arra is valaszt kerestek, hogy a mai mezdgazdasagi szer-
vezetek vezet6i milyen elvarasokat fogalmaznak meg az alkalmazottaikkal szemben és
ezen elvarasokat, hogyan mindsitik.

A kutatok a vizsgalataikat a kovetkezd tényezokre fokuszaltak: szakképzettség,
gyakorlati tapasztalatok, feladatoknak valé megfelelés, munkakornek valdo megfelelés,



74 Horvéthné Petras V., Bertalan P.: A humanerdforras-gazdalkodas kérdései. ..

rugalmassag, ratermettség, kreativitas, alloképesség, alkalmazkoddképesség, egylittmii-
kodo képesség. Az eredmények a 5. abran lathatoak.

5. abra. A munkaerével kapcsolatos elvarasok vezetdi mindsitése

Egyiittm{ikod6- képesség
Alkalmazkodoképesség
Alloképesség

Kreativitas

Ratermettség

Rugalmassag

Munkakdrnek valo megfelelés
Feladatoknak valo megfelelés
Gyakorlati tapasztalatok
Szakképzettség

0 1 2 3 4 5

Forrds: Berde 2003

A vezet6i véleményekben a legfontosabb elvaras, a feladatnak, illetve a munka-
kornek valéo megfelelés, valamint az egyiittmiikodési készség. Meglepd, hogy a szak-
képzettség nem szerepel a legfontosabb vezetdi elvarasok kozott. Az eredményeket a
kutatas soran tovabbi részegységekre bontottak, felsd-, kozép és alsé vezetdi szintenként
is. A vizsgalat arra irdnyult, hogy a vizsgalt elvarasok mindsitésében van-e kiilonbség a
kiilonb6z6 szinteken dolgozo vezetk véleményében (6. dbra).

6. abra. A munkaerdvel kapcsolatos elvarasok vezetdi szintenkénti értékelése

Szakképzettség
Gyakorlati tapasztalatok
Feladatoknak val6 megfelelés

Munkakérnek valé megfelelés

Rugalmassag
Rétermettség
Kreativitas
Alldképesség
Alkalmazkodoképesség
S —— —— =l
0 1 2 3 4 5
H FelsGszintil vezetd Kozépszintli vezetd  ® Alsészintli vezetd

Forras: Berde 2003
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Elvérasaik kozott a legkevésbé fontosnak a szakképzettséget és a rugalmassagot
tartjak. A kozépszintli vezetok elvarasai koziil a munkakdrnek és a feladatnak valéo meg-
felelés emelkedik ki. Az eredmények alapjan Osszességében megallapithatjuk, hogy a
mez6gazdasagi szervezetek vezetdinek a dolgozokkal szembeni elvarasaiban, a szak-
képzettség jelentésége mintha leértékelddott volna, a feladatnak és a munkakornek vald
megfeleléssel szemben.

Az elvarasokat a vezetdk adott szervezeten beliili statusza, a hierarchidban elfog-
lalt helye jelent6s mértékben befolyasolja (Berde 2003).

Osszefoglalas

A hazai mezbégazdasagi szektor szerepléi a megvaltozott gazdasagi kornyezetben
igyekeznek megfelelni a kiilfoldi piaci élet elvarasaihoz. Az igazi kihivas a naturalis
mutatokon és egyéb, a termelést meghataroz6 gazdasagi tényez6kon tul a human erd-
forras teriileteket érint6 valtozasok jelentik. Amennyiben erre nem keriil sor, a nagyobb
gazdasagi mutatok elérésében csak kevés hazai cég lesz képes megfelelé eredményt
megvalodsitani. A szervezetek versenyképességét nagyban befolyasolja a human téke, és
ez altal a humaner6forras gazdalkodas, menedzsment vallalton beliil bet6ltott szerepe,
eredményessége. A vezetok szamara is kihivast jelent a megvaltozott kdrnyezethez vald
alkalmazkodas mértéke, megfeleld vezetési magatartas alkalmazasa a siker érdekében.

Napjainkban a human eréforras menedzsment, mint tudomanyteriilet folyamatos
fejlodése tapasztalhatd, mind elméleti, mind modszertani megkozelitésbol. Az alkalma-
zasaval viszont, kiilondsen a volt keleti blokk orszagaiban, komoly gondok adédtak.
Egyrészt hianyzik a fels6fokt vezetdk képzési rendszerébdl ez a szakteriilet, masrészt e
teriileten dolgozok szemléletétében jelentds valtoztatasokra lenne sziikség, mely szerint
nemcsak menedzseri érdekeket hivatottak szolgéalni. A korlatozé tényez6k egylittes ha-
tasainak, és a mezOgazdasagi agazatokat sujtd gazdasagi kornyezet negativ valtozasanak
koszonhetden romlott a munkahelyi 1égkdr, cs6kkent az emberek elkotelezédése, nott
az elégedetlenségiik. Az egyes mezdgazdasagi agazatokban megfeleléen alkalmazott
humanerdforras gazdalkodas eredményeképpen erésddhetnek az alkalmazottak attittid-
jei, ndhet az innovativitas, mely a versenyképesség megérzésének, ndvelésének egyik
meghatarozo tényezdjévé valt.
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