tetején? Es a valasz: a fogyasz-
toval kapcsolatot tarté sze-
mély, tehat val6jaban a fo-
gyaszto.

A tovabbi részek sem ke-
véshé izgalmasak. Itt a veze-
téi tevékenység gyakorlati
leckéi keriilnek sorra, ugyan-
csak a jovO feladataira iranyi-
tottan. Rosabeth Moss Kahter,
a Harvard Business School
professzorngje a vilagklasszis
vezet6t a partnerség erejébdl
szarmaztatja. A partnerség a
kozmopolita vezet6 részér6l
a nyitottsagot, informécidbe-
fogadast és az (j tapasztala-
tok elényds hasznositasat
jelenti. A jové kozmopolita
vezet6je egyszerre integrétor,
diplomata, mélyen gondol-
kodd és tobb kultdraju sze-
mély.

Masok - mint James F. Beit,
az Executive Development
Associates alapitoja és elndke
- a vezet6i szerepek valtozo
kereteivel foglalkoznak. Beit
hadrom dimenziét rajzol fel
keretként, amelyeket 0j im-
perativuszoknak nevez. Ezek:
az Uzleti vilag, a vezetés és a
személyes jellemz6k.

A sikeres (hatékony) veze-
tének e harom dimenzié
egyensulyat és 6sszhangjat
kell megtalalnia. A kérdés ter-
meészetesen az, hogy hogyan?
A szerz6 véalasza a megvalo-
sitas fontossdgara iranyitja a
figyelmet, a ,,honnan?“- ,ho-
va?*“ haladunk jellemzdinek
Osszefoglalasat megadva.

A koényv negyedik részé-
ben gyakorlo vezet6k szolal-
nak meg. irdsaiknak Uzenete
egybecseng a korabbi szer-
z6kével: a vezetés szolgélat, a
fogyasztok és a tulajdonosok
(érdekeinek és pénzének)
szolgalata. C. William Pollard,
a The Service Master Com-
pany elndke, (akit a The Wall
Street Journal 1989ben ,a
jové sztarjanak“ véalasztott)
200 000 ember munkaltatdja-
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nak nevezheti magat. Cége az
USA-n kivil 29 orszagban
nyUjt szolgéaltatast a fogyasz-
téinak. Mégis mint vezeté
érzi a naponta megjelen6
felel6sségét: a részvényesek
naponta doéntenek, hogy
eladjak/megtartjak a tulajdo-
nukat jelentd részvénypaket-
teket vagy éppen felvasa-
roljak azokat. A vezetés gya-
korlatarél ir, ,outsidernek
nevezve nézépontjat Sara E
Melendez, a nonprofit alapon
mikddd Independent Sector
elndke is.

irasabol Kkitlinik, hogy
megkozelitése egyéltalan
nem egy kuls6é, nem egy
kivulall6é, hanem hasonléan
George B. Weberhez, a Nem-
zetk6zi Voroskereszt ugy-
vezetd igazgatdjdhoz - érzi
azt a szocialis felel6sséget,
amely az allam(ok) gyengul6
feladatvallaldsa kovetkezté-
ben a szocialis intézmények,
szervezetek vezet6inek val-
lara helyez6dik. (V. 6. Peter
Drucker 4. tézise.) Oriasi er6-
forrasok mozognak a non-
profitok vildgadban, a Nem-
zetkdzi Voroskeresztnek 163
orszaghan 128 milli6 tagja és
onkéntese, 274 ezer fizetett
alkalmazottja, évi 23 milliard
svajci frankos koltségvetése
van. Hogy ne lenne vezetési
feladat ekkora szervezetet
m(ikodtetni? A jovére iranyul-
tan, tudoméanyos alapokon és
sikeresen!

A vezetés miuivészetérdl és
gyakorlatarél igen sok jé
konyvet irtak mar és irnak is
majd a jovében. Egyet lehet
azonban érteni a szerkesz-
tékkel, hogy a mégoly nagy-
szerli konyvek is tal hosz-
sztak ahhoz, hogy a rend-
kivili mértékben elfoglalt
vezet6k elolvassak és feldol-
gozzak Oket. Ez a konyv
esszégylijtemény. Nincsenek
benne hosszu fejtegetések,
teljesen hidnyoznak az irodal-

mi hivatkozasok és jegyzetek,
ezzel szemben megtalaljuk a
jov6 vezetésével szembeni
kihivdsokat és a vélaszokat
ezekre a kihivésokra.

A vezetés jovéreiranyultsa-
ga megkivanja, hogy az izgal-
mas ismeretlen felé mozog-
junk. A vezetést lehet tanulni
és kell is tanulni, a jelen hori-
zontja mogé nézve. Akik ezt
akarjak tenni, azoknak szol
ez a kbényv, sajnos csak angol
nyelven. A szerz6k nagy
szamabol fakado6 szerzdi jogi
probléméak miatt nincs igazi
esélye a kdnyv magyar nyelv-
re torténé forditdsdnak. Két
dolog azonban megfonto-
land6 és ajanlatos: Akinek
maddjdban All, szerezze be és
olvassa el angol nyelven.

A vezetési szakma és tu-
domany legjobb, legkdzvet-
lenebb hazai muvel6i talan
0sszefoghatndnak egy hason-
16 jellegl, a magyar aktualita-
sokat el6térbe helyezd, mar a
jové szazadra iranyulé kozos
munka kidolgozasara. Ez a
munka mindannyiunknak

hasznéara valna!
Farkas Ferenc

DOBAK Miklés
és munkatarsai

Szervezetiformak

és vezetés
Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiadd,
Budapest, 1996. 264 p.

A Kiad6 a Budapesti Kdzgaz-
dasagtudomanyi Egyetem Ve-
zetési és Szervezési Tanszé-
kének kozrem(kodésével (j
sorozatot inditott SZERVE-
ZETVEZETESSTRATEGIA ci-
men. Dobédk Miklos és
munkatarsai konyve e soro-
zat els6 koteteként jelent
meg. A sorozat inditasat az
tette sziikségessé, hogy a val-
lalatok életében az 1990-es
években véghement lényeges
valtozasok (privatizacio, Uj
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piacok kilakulasa stb.) leg-
tobbszor a szervezetiiranyitasi
form&k modositasat is igény-
lik. A gyakorlatban a vezetés
0j eszkozei jottek létre, s ez-
zel parhuzamosan a vezetés,
szervezés és szervezetelméleti
kutatasokban is nagyaranyu
fejlédés ment végbe. A
konyvben el8szor a vezetési
és szervezési tanok fejlédé-
sének torténetét, majd a szer-
vezetek kialakitasat, miko-
dését és megvaltoztatasat
befolyasolé tényezéket ismer-
juk meg. A szervezetek haté-
konysdga fligg attél, hogy
milyen a struktdrajuk, mda-
kodési folyamataik hogyan
illeszkednek egymaéshoz, s
milyen vezetési elveket és
modszereket alkalmaznak.
Nem lehet figyelmen kivil
hagyni a kornyezeti feltétele-
ket és a vallalati adottsagokat
sem. A piaci, a tudoméanyos-
technikai, a kulturélis kor-
nyezet éppugy meghatarozza
a szervezetalakitast, mint a
vallalat mérete, technoldgija,
telepitése stb. Nem szabad
megfeledkezni azonban a
stratégia meghataroz6 sze-
repérél sem. A stratégiaal-
kotés lényeges eleme ugyanis
a kuls6 és belsé feltételek
vizsgalata s magaban foglalja
a szervezet jovBbeni céljaira
és azok megvaldsitasi mod-
jaira vonatkoz6 elképzelése-
ket. Tekintettel kell lenni a
hatékony megoldast behaté-
rold feltételekre s a szerveze-
talakitds mindenképpen al-
kotoképességet, innovativ
magatartast igényel!

A konyv masodik fejezeté-
ben a szerz6k a strukturalis
jellemz6kkel és a szervezeti
alapformékkal foglalkoznak.
A strukturalis jellemzék ko-
z6tt a munka és hataskor-
megosztds, a koordinacios
eszkdzok és a konfiguracio -
mint masodlagos strukturalis
jellemz6 - kerulnek targyalas-
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ra. A szervezeti alapformak
keretében a funkciondlis, a
divizionalis, a matrix, a ten-
zor és a dudlis szervezeteket
ismerjik meg. Ezen belll sz6
van a szervezet alapvetd tu-
lajdonsagairdl, a divizidk ti-
pusairél és mikodésuk jel-
lemz@ir6l, valamint a straté-
giai Uzleti egységekkel mu-
k6dé duélis szervezetekr6l és
a teamszervezetek kialaki-
tasdnak eldnyeir6l. A kon-
szernek és holdingok kiala-
kulasarol, tipusair6l, a kon-
szerniranyitas jellemzGir6l
olvashatunk még ebben a
fejezetben. Arrdl is tajékozod-
hatunk, hogy a bemutatott
szervezeti alapformak milyen
kornyezeti feltételek és adott-
sagok mellett mikddhetnek
hatékonyan. A gyakorlatban
ugyanis az azonos feltételek
és szervezeti formdk mellett
is kilonbségek figyelhet6k
meg a szervezetek m{kddé-
sében és hatékonysagaban.
Ezek okait csak a mélyebb
elemzés tarhatja fel.

Az elemzés sordn célszer(
a szervezeteket alrendsze-
rekre felbontani és azok
funkcidit, egymas kozotti
kapcsolatait vizsgalni. A fon-
tosabb alrendszerek elemzése
elég informaciét adhat a szer-
vezet egészében tapasztal-
hatd jelenségek magyaraza-
thra. Az ezekkel a kérdések-
kel foglalkozé harmadik feje-
zetbdl kitlnik, hogy a vezetés
és szervezes napi gyakorla-
tdban fontos a szervezeti al-
rendszerek elhataroldsa, mas
szoval dekomponalasa. Lehe-
téségei sokfélék: funkciona-
lis, trgyi és regiondlis, folya-
mat, stratégiai és materialis-
/informéci6s elvli dekom-
ponalasa. A szerz6k a ve-
zet6k konkrét igényei alapjan
vizsgaljak az egyes dekom-
ponalasi elveket, mert az
igényeket esetenként mas és
méas dekomponalasi elvek

elégitik ki. Az elkilonitett
alrendszerek eltér§ tulajdon-
sdgokat mutatnak, differen-
cidlodnak, ezt az eltérd célok
és érdekek, az eltér6 id6-
orentacid, szervezeti meg-
olddsok, vezetési stilus és
kultdra okozza. A szervezetek
vezetdi Ugy segithetik el§ az
alkalmazkodasi folyamatot,
hogy utat engednek a szer-
vezet differencialodasi torek-
vései kibontakozasanak.

A kovetkez6 (4.) fejezet a
vezetési funkciokrol szol. A
szerz6k részletesen targyaljak
a szervezet osszehangolt
mikodését biztositd vezetési
tevékenységeket: a célkitl-
zést és stratégiaalkotast, a
szervezést, a kozvetlen ira-
nyitast és a kontrollt. A cél-
kialakitas és stratégiaalkotas
egy logikai rendbe felépitett
eljards, ennek folyamata
sordn a kitlizott celok kozotti
dsszhangot kell biztositani a
hosszu tavld hatékony mi-
kodés érdekében. A szer-
vezés elére meghatarozott
célok megvalositasara iranyul
a szervezet személyi és targyi
er6forrasainak 0sszehango-
lasaval. A kozvetlen irdnyitas
keretében az emberi er6for-
rasmenedzsment, a motiva-
cié, a kommunikacié, va-
lamint a csoportok létreho-
zasdnak és vezetésének
témakore keriil bemutatasra a
konyvben. A motivacié az al-
kalmazottaknak arra iranyuld
bels6é késztetése, hogy mun-
kajukat a legjobb minéség-
ben és megfelel6 intenzitassal
végezzék. A teljesitményt a
kornyezeti feltételek, a ké-
pességek és a motivaltsag
alakitja ki. A kommunikacié a
menedzserek munkéjanak
fontos része. Funkcioi kozé
tartozik az informaciok szét-
osztasa, 0Osszegyljtése, a
meggy06zés er@sitése, a meg-
értés el6segitése és a don-
téshozatal tAmogatasa. A szer-
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vezetékben formaélis és infor-
malis informacidaramlast biz-
tositd kommunikécids csator-
nak kilénbdztethet6k meg.
Az el6bbiek le és felfelé
iranyuld, valamint horizon-
talis kommunikaciok lehet-
nek; a személyes és véletlen-
szer( kapcsolatokra épulé
informalis kommunikécios
halé sokszor gyorsabban és
pontosabban mi(kddik a for-
malis kommunikaciés csator-
naknal.

A szervezeteket alkotd cso-
portok segitségével névelhetd
a szervezeti munkavégzés ha-
tékonysdga s a csoportok le-
het6séget adnak tagjaik szo-
cidlis szikségleteinek Kkielé-
gitésére is. A vezet6k mun-
kajuk soran funkcionalis, fel-
adat, informalis, érdek (koali-
cio) csoportokkal kerilhet-
nek kapcsolatba. Az érdek-
csoportok kozos érdek-
I6désen és személyes baratsa-
gon alapul6é csoportok lehet-
nek. A vezet6knek minden-
képpen tisztaban kell lennilik
az egyes csoportok mikodé-
sével. szerepik jellemzéivel.

A stratégiaalkotas, a szerve-
zés és szervezetalakités, vala-
mint a kdzvetlen iranyitas
mellett a kontroll (ellen6rzés)
gazdasagi, pszichologiai és
politikai (hatalmi) szempont-
bol is kiemelt vezetési funk-
ci6. Az ellendrzés a piaci, a
blrokratikus, a résztvevék
személyére, motivacidira ira-
nyulé kontrollt foglalja ma-
gaban. Megismerjik a haté-
kony kontroll jellemzéit, a
kontrollt befolyasol6 ténye-
z6ket és a kontroll tartalmi
elemeit. A hatékony menedzs-
mentkontroll (controlling)
alapfeltétele az elszdmolha-
tésag biztositdsa, ami a cont-
rolling szerves részét képez6
koltség és teljesitmény-
szamitassal valdsithatd meg.

A konyv valtozasvezetést
targyalé utolsé (5.) fejezeté-
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ben annak okairél olvasha-
tunk, hogy a szervezetek
miért és hogyan valtoznak
meg és alakulnak at, tovabba
arrél, hogy miként lehet a
szervezeti valtozdsokat tu-
datosan iranyitani vagy be-
folyasolni. A szervezeti val-
tozasok megértése azért Ié-
nyeges, mert a vezetéknek és
a szervezet tagjainak szamol-
niuk kell azzal, hogy a meg-
valtozott szervezeti viszonyok
a korabbiaktol eltéré6 maga-
tartdsformékat igényelnek. A
valtozasokhoz pedig mind a
vezet6knek, mind a beosztot-
taknak alkalmazkodniuk kell.

Szervezeti valtozds minden
olyan atalakulds, amely a
szervezetek lényeges jellem-
z6iben (mikodési folyama-
tok, technoldgia, struktira,
hatalmi viszonyok sth.) ko-
vetkezik be. A szerz6k abrak
segitségével mutatjadk be a
véltozasvezetés atfogd és fo-
lyamatmodelljét. Foglalkoz-
nak a valtozasok mértékével,
a szervezettervezéssel és fej-
lesztéssel, a lényeges szerve-
zeti valtozok csoportjaival. A
szervezetvaltoztatds mindig
az adott, konkrét korilme-
nyekt6l flgg, ezért azt alapos
helyzetelemzésnek kell meg-
eléznie. A siker attdl figg,
hogy a vezet6k mellett az al-
kalmazottak és a tulajdono-
sok is elkotelezetteke a val-
tozasok mellett; a valtoztatas
az 6 feladatuk is. A siker
akkor is biztosabban elér-
het, ha a vezet6k nem csak
részproblémakat kezelnek,
hanem rendszerszemléletben
és hosszabb idéhorizontban
gondolkodnak.

A szervezeti valtozasok
témakdre az 1980as évek
soran kertlt az érdeklddés
kézéppontjaba, féként azért,
mert a szervezetek kornye-
zetében is nagymértéki val-
tozasok torténtek és tortén-
nek napjainkban is. Sét, nem

csak az alland6 valtozasokrol
van sz0 a szervezetek Kkor-
nyezetében, hanem a véaltoza-
sok (temének felgyorsulasa-
rol is. A szervezeteknek a je-
lenlegi bizonytalan kérnye-
zethez kell alkalmazkodniuk:
ez mind a vezet6k, mind pe-
dig a beosztottak szamara fo-
kozott Kihivast és nehézséget
jelent.

A konyv terjedelmes Flg-
gelékében - mely Tari Erné
munkaja - a szervezeti for-
mak és struktdrak magyar-
orszagi fejlédésérdl tajéko-
zodhatunk. A legutobbi mas-
fél évtizedben végbement tar-
sadalmi-gazdasagi atalakulas
részletes bemutatasa kere-
tében sz6 van a hazai szer-
vezeti formak véaltozasanak
torténelmi héatterérél, az
1980-as évek utkeresésérdl.
Ezen bellil megismerjik a
nagyvallalati szervezet mo-
dositdsanak kisérleteit, a
matrixszervezet mikodési ta-
pasztalatait, a kiilénb6z6 gaz-
dasagi vallalkozasok kiala-
kulasat. A szerz6 megvizsgal-
ja a piacgazdasagi atmenet
felé kozelitd jogszabaly-
alkotadsnak a szervezeti for-
méak fejlédésére gyakorolt
hatdsat, majd tajékoztat a
rendszervaltast kozvetlenul
megel6z6 és kovetd idbszak-
ban az allami vallalati szfé-
raban bekdvetkezett szerve-
zeti véaltozasokrdl. Végil a
magangazdasagi szervezetek
fejlédésérél, strukturalis jel-
lemz6ir6l, a vallalkozascso-
portokrdl (holdingokrol) és a
szervezeti formak fejlédésé-
nek az 1990es évek derekén
kialakult tendenciairél olvas-
hatunk.

Ebb6l a vazlatos ismerte-
tésbdl is kitlinik, hogy Do-
bak Miklés és munkatérsai
kényve - a sorozat ezutan
megjelend koteteihez hason-
I6an - mennyire atfogoan,
részletesen foglalkozik a ve-
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zetési funkcidkkal, a szerve-
zetek magatartasi jellemz6i-
vel, a stratégiaalkotasi és ira-
nyitasi technikdkkal. A szer-
z6k mindenitt szem el6tt
tartjaAk a Magyarorszagon a
vallalati szférdban az éllami
és magéangazdasdgban foko-
zatosan végbemend szerve-
zeti valtozasokat. Kozreadjak
a nemzetkodzi és hazai elmé-
leti kutatdsok legujabb ered-
ményeit, nem feledkeznek
meg azonban a mindennapi
gyakorlatban alkalmazhato
célszeri megoldasok, példak
bemutatasardl sem.

A vezetéstudomany leg-
Gjabb hazai és nemzetko6zi
kutatdsi eredményeit tartal-
mazd kdényv hasznos Utmu-
tatds a gazdasagi élet fels6
szintli vezet6i, az igazgatdsa-
gi tagok, az elméleti és gya-
korlati szakemberek szaméra
egyarant. Emellett jol felhasz-
nalhaté az egyetemi és fGis-
kolai oktatasban, a vezet6-
tovabbképz6 intézetek tan-
folyamain is. A gazdag Iro-
dalomjegyzék azok szamara
nyujt Utbaigazitast, akik a
kényv anyagahoz kapcsolodd
témaval még részletesebben
kivannak foglalkozni.

Ruboczky Istvan

J6 igazgatokat keresiink
Az igazgatdtanacs

a piac és atmeneti
gazdasagokban
Szerkesztette: Marek HESSEL
Kézgazdasagi és Jogi Konyvkiado,
Budapest. 1995. 202 p.

Az eredetileg angol nyelven
megjelent tanulmanykotet
szerz6i a nyugati orszagok-
ban felhalmozodott véllalat-
vezetési tapasztalatok koz-
readdsdval nydjtanak Utba-
igazitast Kozép és Kelet-
Eurépa gazdasadgai szamaéra.
Mivel ebben a térségben a
gazdasagok jelent6s része
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mar magankézbe keriilt, fel-
tétlenul szikség van sza-
mukra meghatarozni a felel8s
és életképes, eredményes ira-
nyitds modszerét. A tanul-
manykotetben tehat minden-
képpen id6szer(i kérdésekrdl
olvashatunk. Nyilvanvald,
hogy nem egyszer(ien le kell
masolni a nyugat-eurdpai
modszereket; a kdzép és
kelet-eurépai orszagoknak fi-
gyelembe kell venniik egy-
részt a torténelmi hagyoma-
nyokat, masrészt az egyes
orszagok kozt mutatkoz6 el-
téréseket is.

Az igazgatotanacsok az al-
lam életében a térvényhozas-
hoz hasonlithatok: Kkijelolik a
hosszt tdvu célokat s a me-
nedzsmenten szadmon kérik
azok megvaldsitasat. Fel-
tgyeleti funkciojuk olyan
igazgatok bevonéasat igényli,
akik semmilyen érdekeltségi
kapcsolatban sincsenek a val-
lalattal, s igy fliggetlenll tud-
jak értékelni a vallalatvezetés
munkajat. A vallalatiranyitas
szempontjabol a teljesitmény-
javulas elérése a legfébb cél,
az értékelésnek erre kell ira-
nyulnia, nem pedig a siker
vagy a kudarc regisztralasara.
Az igazgatétanacs nem fog-
lalkozhat a vallalat napi
ligyeivel, s nem korlatozhatja
a menedzsment mikodését
és hataskorét. A tanulmany-
kotetben javaslatokat talalunk
a kozép és keleteurépai gaz-
dasdgok szamara a legcélsze-
riibb megolddsok kivalaszta-
séhoz.

A szerzOk ismertetik a piac-
gazdasagok vallalatirdnyitas-
ra alkalmazott mechanizmu-
sait és a felmerGl6 proble-
makat. Attekintést kapunk a
tanulmanyokbdl az allam sze-
repérél és feladatairdl a piac-
gazdasagokra valo Attérés
id6szakaban. A reformok
keresztiilviteléhez a kezde-
ményezést, a kezdd lépést

ugyanis az allamnak Kkell
megtennie a sziikséges intéz-
mények felallitasaval, a sza-
balyoz6 és jogi rendszer
megalkotasaval, a bankrend-
szer megreformalasaval és
egyéb intézkedésekkel.

Az atmeneti gazdasagok-
ban az igazgatdtanacsoknak
szamolniuk kell a vevék, a
szallitok és a munkavallalok
messzemend érdekeivel. A
vallalat hosszU tavu fejl6dését
leginkdbb a vallalati straté-
gian, a vallalat fels6 vezetdi-
nek kivalasztdsan és felkészi-
tésén keresztul gyakorolhat-
jak. Példakon szemléltetve
ismerjuk meg az igazgato-
tandcs bevonasat a vallalati
stratégiaba, értékelésébe és a
fels6 vezet6k kivalasztasaba,
betanitasdba. Az amerikai és
német vallalatoknal az igaz-
gatétanacsok fé feladata an-
nak biztositdsa, hogy a val-
lalatvezetés hozz&ért6 kezek-
ben legyen s a részvényesek
folyamatosan jelentést kap-
janak a vallalat Ggyeirél. A
részvényesek, a termékpiac, a
munkavallalék és a piaci ver-
seny szempontjabodl kell érté-
kelni a menedzsment teljesit-
ményét.

Az értékelésnél fontos sze-
repik van a rendelkezésre
bocsatott informécidknak. Az
igazgatdknak és a vallalatve-
zet6knek egyarant hasznos,
ha lefektetik, hogy milyen
informacidkra van sziikségik
a rendszeres tanacsuléseken
és ezeket az informécidkat
hogyan és mikor készitik el.
Az atmeneti gazdasagokban
az igazgatétanacsoknak
évente egyszer felul kell vizs-
galniuk értékelési eljaréasaikat,
mivel a kdrnyezet valtozasai
madositasokat tehetnek szlk-
seégessé.

A tanulménykotet kiegészi-
t6 Flggelékek ajanlasokat
tartalmaznak a tulajdonosok
és az igazgatok magatartasa-
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