hogy a jol ismert (izletdgakra 6sszpon-
tositsanak. s kihasznaljak a megszer-
zett versenyel&nydket. Eurdpaban egy-
re n6 a stratégiai szOvetségek szama,
foleg az elektronika, a gépkocsigyar-
tas, a légiszallitas és az (irhajozas
teruletén. A szovetségek kétharmada
azonban sulyos vezetési és pénziigyi
problémakkal kiizd az els6 két évben; a
siker eléréséhez ezért a stratégia struk-
turdlt elemzése sziikséges...

A nemzetkdzi marketing a fogyasztasi
piac mellett kevesebbet foglalkozik az
ipari felhasznalGi-termel6i piaccal, a
megvaldsitandd ipari marketingstraté-
gidkkal. A szallitoi teljesitmények
megitélésénél azonban nem hagyhat6
figyelmen kivill a szarmazasi orszag
makrokornyezete, killonds tekintettel a
miszaki-technol6giai, a tarsadalmi-
kulturalis kornyezetre, mert ezek is
meghatarozzdk a teljesitményt, az
egyuttm(ikodés lehetBségeit. A kozolt
tanulmany (L. Hallen-J. Johnson) rész-
letesen elemzi 6t orszag ipari cégének
marketingkutatasat a beszallitok min6-
sitése, teljesitménye, a mszaki-tech-
nolégiai és a tarsadalmi-kulturalis
Osszetevék alapjan. A rendszerter-
mékek Iényege az, hogy az eladd tel-
jesitményét mas technoldgiakkal, ter-
mékekkel 6sszekapcsolva hasznaljak
fel. Az ezekkel foglalkoz6 tanulméany
szerz6je (Piskoti Istvan) ismerteti a
rendszertermékek beszerzésének saja-
tossagait, nemzetkozi értékesitését és
marketingjének gyakorlatat.

A megfelel6 marketing-akciéprogra-
mok megvaldsitasat targyald fejezet-
ben el&szor a minden piacra egységes
termékkoncepcié elényeit ismerjlk
meg az alkalmazasat akadalyozo korla-
tokkal egydtt. A nemzetkdzi Uzleti
tevékenység célja a konkrét ligyletek
létrehozésa, ezért a nemzetkdzi mar-
keting szakembernek is tisztdban kell
lennie a nemzetkozi tgyleti folyamat
legfontosabb kereskedelemtechnikai
Osszefuggeseivel. Olvashatunk ezzel
kapcsolatban a szerzddéskotés elékeé-
szitésér6l, a szerzOdes létrejottérdl,
tatalmérol, sulyponti feltételeirdl, a
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kilonbozd tgylettipusokrdl, majd a
kockéazatkezelés mddszereirdl, és a
kozkazatcsokkentd intézkedésekrél. A
nemzetkozi Uzleti kapcsolatok kul-
turélis kérdéseivel foglalkozé tanul-
many szerz@je (Hidasi Judit) beszamol
az interkulturalis kommunikacio folya-
matar6l, a nyelvhasznalat szerepérdl,
és a kommunikacié mas formairol.

A marketingben fontos szerephez jut a
termékek életciklusa; a véges élettar-
taml termékek forgalmazésa kilon-
boz8 szakaszokban mas és mas kihiva-
sokat jelent az elad6nak, akinek ily
maédon mindig mas és mas stratégiara
van sziiksége.

A tovébbiakban a szolgaltatasmarke-
ting tendencidirdl tajékozodhatunk,
majd a globalis arpolitika keretében az
arat befolyasolé tényezdkkel ismer-
kedhetiink meg. Sz6 van itt a nem-
zetkdzi marketing arstratégiai és artak-
tikai dontéseirdl, célkitlizéseirdl, a
kulpiaci arképzés piaci feltételeirdl, a
fogyasztd értekitéletérdl, az arképzési
madszerekr6l és arkockazatokrdl. Az
értékesitési csatorna azokat a szer-
vezeteket foglalja magaban, amelyek
részt vesznek a termékeknek és szol-
galtatasoknak a fogyasztokhoz, a fel-
hasznalokhoz valé eljutasaban.

A kivalasztasukat befolyasolo ténye-
z06k bemutatdsa utan a nemzetkozi rek-
l1am fejlédésével foglalkozik a kdnyv,
megismertet a globalis reklamozés
jellemz@ivel, a reklamozast er6sitd
kdrnyezettel, az egységes reklamozas
megvalositasara irdnyulé torekvé-
sekkel, s ennek problémaival. Kit(inik,
hogy a rekldm jovOképe a fogyasztok
jovOképétdl flgg; a globalizalodas
soran a rekldm is tovabb globali-
zalodik.

A globalizalédas tovabbi lehet@ségeit
vizsgalva arrdl olvashatunk, hogy nagy
jovdje van az online kommunikacios
technoldgiaknak; az Internet lehet6vé
teszi az orszaghatarokon tali globalis
piacra valo kozvetlen kilépést. Eszes
Istvdn tanulmanyaban az Internet

(Vilaghalo) szerepét vizsgélva arra is
ramutat, hogy kevés olyan vallalat van.
amelyik ténylegesen tudja: mit lehet
kezdeni az Internettel. A jov6 szézad
marketingjében a makromarketing
szemléletének er6sebb szerephez
jutdsa varhato; ez a globalis élet-
mindség és a fenntarthaté fogyasztas
megvalositasat szolgalja. A tarsadalmi
felel6sség igy a marketingben is meg
fog jelenni! Végll a Zarszoban az
etikai szempontokrdl olvashatunk a
marketing nemzetkézi gyakorlataban.
Szilkség lehet egy véllalati etikai
kodexre, az alapvet6 szabalyoz6 me-
chanizmus azonban a szigord pénzigyi
ellendrzés és a nyilt kommunikacio,
igy biztosithatd, hogy a nemzetkozi
kdérnyezetben is megkdzelithet6k
legyenek az Uzleti etika véllalati nor-
mai...

R I

Gyokér Irén-Bittner Péter
-Boross Zloltén-Pataki Béla:
HUMAN-
EROFORRAS-
MENEDZSMENT

Miszaki Kényvkiadd - Magyar Mindség
Tarsasag, Budapest, 1999. 186. p

A gazdasagi ndvekedésben dontd
szerepe van a szervezetekben dolgozok
képességenek, elkotelezettségének, a
feladatokkal valé azonosulésanak. Ezt
- tobbek kozott - az emberi er6forras
fejlettsége és a gazdasag teljesit6-
képessége kozti Osszefliggésekre ira-
nyulé vizsgalatok is bizonyitottak. A
menedzserek munkajanak fontos része
a szervezet alkalmazottaiban rejlé erd-
forrasok, lehet@ségek kiaknazasa,
fejlesztése; az er6forrasokkal valo
helyes gazdalkodas lényegesen javit-
hatja a vallalkozas sikeres miikodéset,
igy ez stratégiai tényez6vé is valt. A
személyligyi menedzsment feladata
olyan rendszerek létrehozésa, m(ikdd-
tetése és fejlesztése, amelyek gondos-
kodnak a munkavallalé alkalmazésa-
nak kereteirdl a belépéstdl a kilonbdz6
munkailigyi kapcsolatokon (értékelés.
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jutalmazas, fegyelmi Ugyek stb.) a a
szervezetb8l val6  kivaldsig. A
konyvbdl torténeti attekintésben ismer-
juk meg a szocidlis gondoskodas
kialakulasat az ipari forradalomtol
napjainkig.

Az emberier6forras-menedzsment a
munkavallalok és a munkakorok ko-
z0tti 6sszhang megteremtésére torek-
szik; eredményeit a kilonféle képes-
ségek és magatartasformdk kombina-
ci6ja hatdrozza meg. A menedzsment
tipikus tevékenységei: az emberi er6-
forrdsok tervezése, a munkakodrok
elemzése, kialakitasa és értékelése, a
toborzas és kivalasztas, a teljesit-
ményértékelés, a munkaer6-fejlesztés,
a bérezés és jutalmazas, az érdek-
egyeztetés. Az  emberier6forras-
menedzsment céljait, tevékenységeit
befolyésoljak a szervezet bels§ folya-
matai éppulgy, mint a makrogazdasag
valtozasai, a munkaer@piaci kereslet és
kinalat kuils6 tényez6i. A human straté-
gia a vallalati stratégia része, mely a
humanerdforras-menedzsment céljai-
nak megfogalmazasabdl, cselekvési val-
tozatok kidolgozasabol, a tevékeny-
ségek ellen6rzési mddjanak Kkijelo-
lésébdl all. A tevékenységek keretében
harom id6szakot (hosszl, kozép- és
rovid tav), illetve harom szintet kiilon-
boztethetlink meg. Stratégiai szinten a
vallalati human stratégiat hosszd tavra
kell elkésziteni, taktikai szinten a
meglevl és a szikséges munkaer6-
allomany kozotti eltérés kezelésének
terve késziil el, az operativ tevé-
kenységek legfontosabb célja pedig a
munkaer&terv megvaldsitasa.

A szervezeti magatartas vizsgalata
keretében arrdl olvashatunk a kényv-
ben, hogy mennyire fontos a mene-
dzserek szdméara a szervezeti viselkedés
megértése és megismerése az emberek
magatartasanak aktiv befolyasolasara.
Segiti a teljesitmények megitélését, az
egyén fejl6dését, noveli az emberek
latokorét. A személyiség megismerése
a kapcsolatra, azaz az egyiittmdi-
kodésre van hatassal; tajékozodhatunk
a személyiségjegyek vizsgalatanak
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madszereirdl, majd a kreativitas kérdé-
seir6l. A kreativitas olyan gondol-
kodasra épiil6 alkotoképesség, amely-
nek eredményeként a személy (j, 6nél-
16 gondolatokig jut el, merészen torek-
szik a véltozasokra, nyitott az (j
elképzelésekre, s gyorsan reagal az Uj
helyzetekre. A kreativ emberek ve-
zetése a vezet6tél kulonleges odafi-
gyelést igenyel; olyan légkort kell
teremtenie, amelyben az alkotokészség
szabadon kibontakozhat.

Ahatalom, a befolyasolas és a hataskor
fogalmanak meghatarozdsa utan a
befolyasolas elfogadasénak okait, a
személyes hatalom forrasait, majd a
motivacié alapjait ismerjik meg. A
motivacio cselekvési készség a munka-
val elérhet6 eredmények megszerzése,
megtartasa érdekében. Fontos a mun-
kaval val6 elégedettség, ez kulonb6zd
modszerekkel mérhet6. Az elégedett-
ség fligg a munka jellegétdl, a szol-
galati id6tdl, a szervezet nagysagatol
és az egyeni elvarasoktol. Az elé-
gedetlenség kovetkeztében az érintet-
tek tartozkodd magatartast tandsitanak
szervezetiikkel szemben. A magatartas
véltoztatasanak eszkdzei kozt a tanulas
és a bintetés szerepér6l olvashatunk,
majd a motivacids elméletek és mo-
dellek bemutatésa kovetkezik. Sz6 van
a tovabbiakban az alkalmazottak moti-
Vacitja novelésének eszkdzeirdl (jutal-
mazas, célkitlzés, munkakor-atalaki-
tas). A human menedzsment tevékeny-
ségeinek dont6 hatasa van az alkalma-
zottak motivécidjanak novelésére.

A vezetési stilusnak alkalmasnak kell
lennie az egyén, a csoport és a
szervezet céljainak Osszehangolasara.

.Ezzel kapcsolatban megismerjik a

vezetési stilus kalonféle elméleteit,
amelyek segitenek a vezet6knek sajat
helyzetiik megitélésében. A csoport-
munkajelentéségével, a csoportok ter-
meészetével és miikddésével dsszefig-
gésben olvashatunk a csoportteljesit-
ményt befolyasold tényezbkrdl, a cso-
porttipusokrol és -szerepekrél, a cso-
portépités folyamatarol. A bizonytalan,
kiszamithatatlan kornyezetben a cso-

portok felértékel6dnek, a szervezetek
ugyanis csak az egyutthatasukbol szér-
mazd energiak revén képesek a kihiva-
sokra megfelel§ valaszokat adni. A
szervezeti teljesitmény fontos ténye-
z06jét a szervezet strukturalis jellemz6i
alkotjdk. Ide tartoznak a tipikus
szervezeti forméak, a kommunikacio és
a szervezeti kultira. A szervezetek
reagalnak a kornyezet hatasaira;
kozilik azok maradnak fenn, amelyek
kialakitjdk a kornyezethez legjobban
alkalmazkodd struktirat, célrendszert,
emberi er6forrasokat, termékeket és
technolégiakat.

A vezet6k idejik legnagyobb részét
kommunikacidval toltik; ez a szerve-
zeti élethez tartozik. Osszehangolt cse-
lekvésre csak akkor van lehetéség, ha a
szervezet tagjai meg tudjak érteni
egymast. A kommunikacio funkcidi
sokfélék: megkllénboztethetd infor-
macios, érzelmi, motivacios és ellen-
Orzési funkcio. A kommunikacié tehat
sokkal tobbet jelent, mint informaciok
cseréjét és értelmezését. Szamos gatlo
akadalya van a szervezetben a sikeres
kommunikacionak; a vezet6k feladata
és felel6ssége a megfelel rendszer - a
kommunikacids haldzatok és kapcsola-
tok - kiépitése. A kommunikéacios za-
varok kikiiszobolésének lehetGségeirdl
is tajékozddhatunk a konyvben. A
szervezeti kultdra csak hosszl ideje
mikodd szervezetekben alakul ki,
létrejottében és valtozasaiban szamos
tényezd jatszik kozre. A nemzetkdzivé
valé gazdasagban a cégeknek szamol-
niuk kell a kulturdlis kulénbségek
hatasaival, és tudatosan fel kell késziil-
nitik a kulturdlis valtasra.

A szervezeti véltozasok kilonbéz6
mértéklek lehetnek, sikeres meg-
valésitadsuk csak fokozatosan lehet
eredményes. Szamolni kell a valtozast
gatld fékezGerbkkel is; a véltoztatas
stratégidja elémozdito, atneveld, meg-
gy6z6 és hatalmi stratégia lehet.
Bevezetésének iddigényét kiilonbozé
tényez6k szabjadk meg (a vérhatd
ellenallas, informéciok és erdforrasok
sth.). Kiilénds figyelmet igényelnek a
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technoldgiavaltasok is, az (j tech-
nolégiak hatassal vannak a bizton-
sagtechnikara, a kommunikécids csa-
tornakra, a munkakorokre, a kapcsola-
tokra és a hatalmi viszonyokra. Az at-
alakitasok sokszor az érdekek meg-
sértésével jarnak, ezek konfliktusok
kialakulasahoz vezetnek; a szervezeten
beluli konfliktusforrasok kommunika-
cids, strukturalis és magatartasi té-
nyez6k csoportjaiba sorolhatok. Meg-
ismerjik a konyvben a konfliktusok
csokkentésének sratégidit, s a cso-
portkdzi konfliktusok menedzselésé-
nek technikait is.

Nagyon kilénboznek egymaéstdl az
emberi er6forrasokkal  foglalkoz6
szervezetek feladatai; az emberier&for-
ras-menedzsment tevékenységei kozt
stratégiai jelentdségli a munkakorok
elemzése. Olvashatunk felhasznaléasi
tertleteirdl, résztvevGirél, maddsze-
reir6l és eszkozeir6l. A humén er6for-
rasok tervezése keretében ennek a
munkaer6-tervezessel vald kapcsola-
tat, valamint a létszamsziikséglet meg-
hatarozasaban alkalmazhat6 mddsze-
reket ismerjik meg. A munkaerd-ter-
vezés tulajdonformétdl fliggetlendl
valamennyi szervezetben igen fontos
tevékenység a munkahely biztonsaga
irénti igény, a dolgozdk részvételi joga
és a tervszerliség novelése iranti igény
miatt. Az Eurdpai Unidban e témakor-
ben megjelent tdrvények és jogszaba-
lyok a megnyilvanuld nagyobb igény
kielégitését szolgaljak. A munka-
erésziikséglet meghatarozasanak mad-
szerei utdn a munkaerd-toborzéasrol és
kivalasztasarol olvashatunk a konyv-
ben. Ezek rendkiviil fontosak az em-
berier6forras-menedzsment tevékeny-
ségeiben, hiszen csak megfelel6 szdma
és Osszetételli munkaer6 valdsithatja
meg a szervezetek altal kialakitott
stratégiakat és terveket. Szd van itt a
toborzés madszereir6l, a kivalasztas
eszkozeir6l. A toborzds és felvétel
sikere az el6készitettségtdl és a
vélasztdsi modszerektdl flgg; ez a
terulet fokozott figyelmet érdemel,
mert eredményeként ndvekszik a val-
lalat human tékeje...

Kényvismertetés

Az emberi er6forrasok fejlesztése
felkészit a kivant magatartasra, ma-
gaban foglalja az alkalmazottak kép-
z6ését, képességeinek fejlesztését is. A
képzés idGigényes, hosszl folyamat,
koltséges is, ezért sokan elhanya-
goljak. Szikség van a menedzsment
fejlesztésére is; a vezet6k képzése és
tovabbképzése a szervezet jovojét,
fejl6dését meghatarozé dénté tényez6!
A teljesitményértékelés a dolgozok tel-
jesitményének felmérése, megitélése;
tobb célja van (teljesitmények foko-
zasa, meghatarozza a képzési igé-
nyeket, bérmegallapitas alapja lehet
sth.). Méasok mindsitése nem konnyd
feladat, de jol kidolgozott szempont-
rendszerrel az objektivitas biztosithatd.
Megismerjik a konyvbél a sikeres
értékel6rendszer tényez6it.

Az emberieréforras-menedzsmenthez
az alkalmazottak keresetének és egyéb
juttatasainak kérdései is tartoznak; az
ellenszolgaltatasok rendszerének fon-
tos szerepe van a munkakorok és a
munkavallalok kézti ésszhang meg-
teremtésében. Ezzel kapcsolatban az
érdekegyeztetésrél, a kilonbozé bé-
rezési rendszerekrél olvashatunk a
konyvben. Végul pedig az emberi er6-
forrésr6l mint t6kérdl, beruhazasrol
sz0l a kdnyv utolso fejezete. Az emberi
t6kébe torténd beruhdzasok (képzés,
tovabbképzés) hozzajarulnak a gaz-
daségi hatékonyséaghoz, értékelésének
modszereirdl, a veliik kapcsolatos kdlt-
ségek és raforditasok elszamolasardl is
tajékozodhatunk a humaneréforras-
menedzsment feladatait, kérdéseit
sokoldaltian megvilagitd konyvben.

Rubédczky Istvan

Rob Tonge

A SIKERES
TANACSADO
KEZIKONYVE

Pepper Kommunikécios Ugynokség,
Budapest, 1999. 194 p.

A szakmai tandcsot vagy informéaciot
szolgaltatd tanacsaddé megismeri az

tgyfél problémait, kivansagait, ki-
elégitd megoldasokat kindl tisztességes
aron, a lehet§ legmagasabb szinvo-
nalon, adott idére és anyagi keretek
kozétt. - igy foglalja 6ssze az ausztral
szerz6 a tanacsadd tevékenységét
tdmoren kézikdnyvében, amelyben
sajat tapasztalatai alapjan mutatja meg
Iépésrél-1épésre, hogy hogyan alapit-
hat6 és miikodtethetd a tanacsadoi val-
lalkozds. A mar létez6 cégeket arrol
tajékoztatja, hogy miként miikddhet-
nek még eredményesebben és allhat-
nak helyt az egyre élesedd versenyben.
Tobb mint szdz szakterUletet sorol fel,
ahol mar miikddnek - vagy miikédhet-
nének - fiiggetlen tanacsadok.

A kozérthet6 stilusban és jol szer-
kesztett formaban magyarul is megje-
lent kézikdnyv (forditotta: Sarlés Zsu-
zsa) hasznos segitséget jelenthet na-
lunk is a leendd tandcsaddoknak, és a
kiils6 szakértOket igénybe venni Ki-
vané vallalkozasok vezet6inek egyarant.

Olvashatunk a kézikdnyvben a tanacs-
ado igénybevételének okairdl, amelyek
kozt - tobb mas mellett - szerepel a
specidlis jartassag és tudas iranti igény,
a probléma megoldasanak a keresése,
belsé surlddasok levezetése, kozrem(i-
kddés a dontésekhez és tervezéshez
sth. A sikeres tandcsad6 alapvet6
készségei: technikai szaktudas, a
tanacsadoi tevékenység ismerete, kom-
munikacids, beszdmolbéirasi, admi-
nisztracios és marketing készség.
Ezeken tGlmenden a sikeres tanacsad6-
nak az Uzleti kdrnyezet ismeretével,
dontéshozatali képességgel, magas to-
leranciaszinttel,  targyilagossaggal,
informacidkutatasi képességgel kell
rendelkeznie. Tudnia kell az ugyfeél
nyelvén beszélnie, a részletekre is oda
kell figyelnie, és a megbizasokat
id6ben kell teljesitenie. A szerz§ a
kudarchoz vezet6 tényez6k bemu-
tatasardl sem feledkezik meg (talval-
lalas, hianyos szaktudas, tllzott anyagi
igények, a marketing elhanyagolasa, a
nem alaposan el6készitett ajanlat stb.)
A tanacsadoi Uzlet alapitisara vonat-
kozoblag részletes Utmutatast talalunk a
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