A VEZETES TERULETEI ”

Interkulturalis személyzeti munka

A globalizalédas fokozdédasa megkéveteli, hogy egyre tébbet foglal-
kozzanak az interkulturalis kompetenciaval és személyzeti munkaval
— els6sorban a kilféldi kikildetések és a nemzetkézi vezetési for-
mak esetében. Ezzel kapcsolatban nem szabad a nemzeti sajatos-
sagokat alabecstilni, és a multinacionalis vallalatok személyzeti ve-
zetéségének figyelemmel kell lennie a helyi kulturalis és politikai
kbrnyezetre, tovabba tekintettel kell lennie az adott orszag egyéb —
tipikus — adottsagaira is.

GONDOLKODJ GLOBALISAN - CSELEKEDJ LOKALISAN! ¢ Az egyik
nagy nemzetkozi cég egyik legsikeresebb vallalati vezet6je a kovetkez6kep-
pen foglalja 6ssze alapelveit: ,Nemcsak az a mottdnk, hogy , Think global, act
local” (,Gondolkodj globalisan, cselekedj lokalisan”), hanem ehhez mindig
hozza tesszlk azt is, hogy szlkség van ,Local commitment’-re (lokalis elko-
telezettségre) is. Tehat elkételezettség a helyszinen, barhol is legyen az. Ez
tobbet jelent a legszebb szavaknal is. Tévedés azt gondolni, hogy egységes
jellegl termékekkel a vallalatok meg tudjak hoditani a vilagpiacot. Ehhez tul
nagyok a kulturalis, ill. lelki-szellemi kulonbségek. Ezért a Nestlé cég, ahol ar-
ra szUkség van, regionalisan is teljesen eltéré termékeket kinal azonos mar-
kaelnevezéssel. Ehhez viszont decentralizalt vezetés szikséges, decentrali-
zalt felel6sségi korokkel és kompetenciakkal.”

Az, hogy kulonb6z6 vallasu és eredetll emberek milyen békésen tudnak
egyuttélni egy orszagban, nemcsak Svajcban, hanem jelenleg pl. Libanonban
és Jemenben is lathatd. Az embertelen magatartas példai Europabdl, Azsiabol
és Afrikabdl szarmaznak.

Az, hogy mennyire fontosak a nemzetkozi egyuttmikodés és a kulturalis
kapcsolatok, az utdébbi hetekben hatarozottan kiderult. A ,harmadik vilagban”
gyakran maskeént latjak a jelenlegi helyzetet, ahogyan arra az elkotelezett in-
diai iron6, Arundhati Roy is felhivta a figyelmet. Igen nagy szUkség van arra,
hogy a gazdasagi élet terlletén is ne csak fenntartsak, hanem tovabb is szé-
lesitsék a kapcsolatokat.

A NEMZETI SAJATOSSAGOKAT NEM SZABAD ALABECSULNI! ¢ Német-
orszagban is n6 az aggodalom Eurdépanak csaknem kizardlag miszaki—gaz-
dasagi iranyu fejlédése miatt. Kénnyen fatylat dobnak Eurépa kilonb6z6 ré-
szeinek kulturalis sokféleségére és eltér6 hagyomanyaira, s nem gondolnak



arra, hogy Eurdpa népei gyakran viseltetnek egymas ellen ellenséges érzu-
lettel.

A globalizal6das fokozdédasa ellenére igen nagy a nemzeti sajatossagok
jelentésége. Némelyek szerint mar tul messzire megy a jelenlegi liberalizalo-
das is. Az OECD (Gazdasagi Egyuttm(kodési és Fejlesztési Szervezet) évek
ota hivatalban lévé f66kondmusa ugy veéli, hogy az emberek meg akarjak &riz-
ni birtokallapotaikat és kiilénleges elénydket akarnak maguknak kiharcolni. igy
peéldaul a szakszervezetek Németorszagban szintén ezt a magatartast tanu-
sitjak, igen erbs pozicidbban vannak és nem akarnak olyan helyzetbe keruini,
mint a keletnémet terlleteken, ahol nagyobb a verseny a munkaerépiacon.
Henderson ellenzi a tul sok szabalyozast és ellenérzést, mert a vildaggazdasag
hihetetlen komplexitassal jellemezhetd. ,Eppen ezért olyan fontos annak biz-
tositasa, hogy a piacok megfeleléen funkcionaljanak. Nagyon aggaszt, ha az
emberek egy globalis kormanyzat szikségességerdl kezdenek beszélni.”

Mar a Szingapurban megtartott vilagkereskedelmi konferencian is a fejl6-
d6 orszagok ellene voltak a szocialis szabvanyoknak és a kdrnyezetvédelem
minimalis feltételeinek. Ezek ti. megfosztanak lehetéségeiktél a szegény or-
szagokat és a legszegényebb lakossagi rétegeket. Sokak szamara érthetet-
len, hogy az emberi jogok nevében olyan kovetelményeket tamasztanak,
amelyek a formalis egyenldé banasmdd és a klldonféle szabalyozasok révén
tobb kart okoznak, mint hasznot.

A szorosabb egyuttmikodés nemzeti szinten is tovabbi fejl6édésre Osz-
tonzi a személyzeti vezetést, mint a vallalatvezetés fontos részfunkcidjat.

Ha a vallalatvezetést a vallalati célok és az azokbdl levezetett vallalatpo-
litikai stratégiak hatarozzak meg, akkor a személyzeti politika a vallalati politi-
kanak szintén jelent6és részteruletét testesiti meg. A személyzeti vezetést el-
s@dlegesen a vezetd allasu dolgozdk gyakoroljak. A megfeleld személyzeti
vezetés viszonylag konnyen elérhet6, ha egy vallalaton belul biztositva van-
nak az egyuttmikddés kotelezd cselekvési keretei és elfogadott maximai. A
funkcio- és teljesitbképes személyzeti vezetés jelentés értékeket képvisel a
vallalat hosszu tavu j6 eredményei tekintetében és elvei a belféldon, ill. a
nemzetkdzi szinten mikddé vallalatok iranyitasanak donté fontossagu tertle-
téhez tartoznak.

ASSZIMILACIO ES KOZPONTOSITAS e A jelek szerint az asszimilacio és a
kdzpontositas nem jelent mindenre gyogyirt. Alig van mar olyan multinaciona-
lis vallalat, amelynek még valamilyen nemzeti kozponti menedzsmentje lenne.
A fontosabb orszagok képviselbit a vezetés legfelsébb szintjein foglalkoztat-
jak. Mindamellett a személyzeti vezetésnek is van néhany sajatossaga, ame-
lyekrél az alabbiak adnak rovid tajékoztatast.

NEMZETI KULTURA « A személyzeti vezetéségnek tekintettel kell lennie a
kulonb6zb orszagokban tevékenykedd vallalatok dolgozdéinak kulonbozd er



kolcsi normaira, szokasaira, tapasztalataira és igényeire. Ennélfogva e veze-
tésnek is decentralizaltan kell felépulnie. A kdzpontok befolyasanak a sze-
mélyzetpolitika alapelveire és olyan problémakra kell korlatozédnia, amelyek
egyidejlileg tobb orszagra is érvényesek. Tehat: atfogd szempontok szerint ott
kell meghozni a dontéseket, ahol a legnagyobb szakmai ismeretek allnak a
cég rendelkezésére.

A multinacionalis vallalatoknak — a vallalati struktura szétesését megel6-
zend6 — minimalis mértékl Osszetartasra van szukséguk a beruhazasok meg-
szervezéséhez és finanszirozasahoz.

A nagyvallalatok tobbnyire sajat soraikbdl toltik be a vezetd allasokat,
szorgalmazzak a nemzetkozi esélyegyenléség biztositasat, figyelmet fordita-
nak a nédolgozék munkakorilményeire, elémenetelukre, vezetdi kivalasztasa-
ra, kinevezésére. A kllféldi tapasztalatok és annak a képessége, hogy a pa-
lyazok mas kulturkorokbe is bele tudjak magukat élni, egyre fontosabb szem-
pontokat jelentenek a vezetd poziciok elnyerésénél.

CSUCSMENEDZSMENT e A vezetés lényeges formainak hasonloknak kell
lennitk, ezt az értekezleteken bizonyos id6kozokben meg is kell targyalni. A
vezetési szint tagjainak ismerniuk kell egymast. Minthogy ez nem egyszer(
feladat, fokozottabb kihivast jelent majd a vallalatvezet6ség és a menedzs-
ment szamara. A kulfoldi telephelyeken gyakran lesz szikség kulsé vallalati
tanacsado tarsasagok, munkakozvetitok és Ugyvedi irodak segitségének az
igénybevételére a fentiek teljesitéséhez, elsésorban a dontések el6készitésé-
nél és a munkaerd kivalasztasa esetében.

A legtdbb nagyvallalatot decentralizaltan iranyitjak. E cégek telephelyek-
kel rendelkeznek a legfontosabb, a stratégiai jelentéség kulfoldi piacokon.

A DOLGOZOK KULFOLDI KIKULDETESEI e Annak érdekében, hogy le
tudjak kizdeni azokat a problémakat, amelyek egyutt jarnak a dolgozdk kul-
foldi kikuldetésével, mar kezdett6l fogva gondolni kell a dolgozdk sikeres Ujra-
beilleszkedésére is. A kulfoldi kiklldetések okai a globalizacié fokozédasa al-
tal tamasztott igénytdl egészen a dolgozok gyorsabb elérejutasaig terjednek.
A kulfoldi prémiumok az egyes régiokban jelentkezd eltéré nehézségek szerint
kilonboznek egymastol.

NYELVISMERET e Egyre tobb cég fektet hangsulyt a dolgozok és a vezetdk
megfeleld idegen nyelvi képzésére (1. tablazat).

AZ INTERKULTURALIS KOMPETENCIA SZUKSEGESSEGE e Minthogy az
OECD-orszagokban surgetének latjak a kvalifikalt munkaeré importalasanak
szabalyozasat, egyes kivalasztott OECD-orszagokban bizonyos jatékszaba-
lyokat dolgoztak ki.



1. tablazat
Szakmai kvalifikaciok

A globalis gondolkodas a legjobb litokartya
A megkérdezett vallalatoknak az alabbi %-os hanyadai tartjak ezekben a szakmakban fontosnak
vagy igen fontosnak a kdvetkez6 kvalifikaciokat
Kereskeddi | Ipari- | Informacio-
szakmak | miiszaki | technoldgiai
szakmak | szakmak

Angol nyelvtudas 75 49 37
Tolerancia és alkalmazkodasi készség mas kultirakkal kapcsolatban 53 38 21
Empatikus képesség 52 32 19
A nemzetkdzi mliszaki szabvanyok és normak ismerete 36 41 24
A kulféldi piacok ismerete 54 20 16
A nemzetkdzi Uzleti gyakorlatok ismerete 56 16 15
Nemzetkdzi/globalis vonatkozasokban valé gondolkodas 45 21 16
Az interkulturalis teamekben végzett munkara iranyuld képesség 37 27 18
Hajlandéséag a kilfoldi kikuldetés elfogadaséara 33 31 17
A kiilfoldi beszédkultura ismerete 43 22 14

A vallalatok globalizalasa nyoman a menedzserekkel és a dolgozdkkal
szemben tamasztott igények is megnovekedtek. A nyitottsag és az idegen
nyelvek ismerete dnmagaban még nem elegendd. A siker inkabb fugg attdl,
hogy milyen jél tudjak kezelni a tobbi kulturat és hogyan tudnak hozzajuk vi-
szonyulni. Ezeket az igényeket azonban rendszerint csak megfelel6 munka-
eré-fejlesztési intézkedésekkel lehet kielégiteni. Ennek a tovabbképzésnek az
eredményeképpen viszont megszuletik az a globalis menedzser, aki szuverén
maodon mozog a kuldénbdzé kulturakban.

A jelek szerint a gazdasag és a tarsadalom vilagméretli dsszefonddasa,
intenzitasaban csak tovabb fokozddik. Az egyre vilagosabban kirajzolédo
trendek egyre inkabb ,globalis faluva” alakitjak at vilagunkat:

— A legtavolabbi terlletek és ezzel a potencialis piacok szorosabb 0sz-
szefonodasa a kommunikacio- és szallitastechnologiak fejlédése réven
oda vezet, hogy az intelligens kommunikaciés strukturak legydzik az
orszaghatarokat.

— A gazdasag globalizalasanak, vagyis a gazdasagi tevékenységek
nemzetkdzi Osszefondédasanak a ndvekedésével a legkuldnbdzébb
kulturakbdl szarmaz6 emberek kerulnek egyuvé. Ebbdl kovetkezik,
hogy a nemzetkozi vallalatok eredményes vezetéséhez olyan
kulturintenziv menedzsmentre van szukség, amely kompetens maédon
tudja kezelni a mas kulturabdl érkezd Uzleti paramétereket.



A tarsadalmi és politikai globalizalas szintén erdsiti a kulonb6zé kultarak-
hoz tartozd személyek kozotti kapcsolatokat. A lakossagnak a nyugati ipari
allamokban tapasztalhaté — a hatarokon tullép6é — vandorlasa egyre nagyobb
meéreteket Olt és erfsiti a multietnikai és multikulturalis lakossagi strukturak
kialakulasat. Ezzel elkerulhetetlenekké valnak az interkulturalis kapcsolatok, a
kulonb6z6 kulturakhoz és etnikai csoportokhoz tartozoknak meg kell tanulniuk,
hogy egy masik identitashoz igazodni tudjanak. Az orszaghatarokat tullépd
olyan képz6dmények létrejotte révén, mint pl. az EU, a NAFTA, a NATO,
gyengul a nemzetek identitasérzete. A nemzeti allamok politikai jelentéségé-
nek a csokkenése elbsegiti a kulonb6z6 kulturak hatarokat atlép6 talalkozasat,

A jovbében az emberek egyuttélése minden eddiginél jobban attél fligg
majd, hogy milyen eredményesen tudnak megbirkézni a kulturalis eltérések-
kel. Az életnek csaknem minden teruletén fontos minésité tényezévé valik az
emberek interkulturalis kompetenciaja.

Interkulturalis kompetensnek az a személy tekinthetd, aki annyira meg-
eértette az idegen kulturat, hogy majdnem olyan jol el6ére tudja latni, illetve ma-
gaéva tudja tenni az idegen kulturahoz tartoz6é személyek (pl. beosztott dolgo-
z6k) elvarasait, magatartasi modjait és reagalasait, mint a sajat kulturajahoz
tartozé személyek elvarasait stb. és tudja, hogy hogyan kell viselkednie bizo-
nyos helyzetekben. Ugyanakkor az interkulturalis kompetencia” magaban
foglalja a mas kulturak feltarasaval kapcsolatos, az uj orszagokra és tarsa-
dalmakra atvihet6 tanulasi tapasztalatokat is.

Az interkulturalis menedzsment a munkaszervezésben jelentkezd, a kul-
turatol fuggb eltérésekkel, valamint az emberek vezetési és munkamagatarta-
saval foglalkozik. Minden kulturaban vannak olyan nyilvanvalé elvarasok,
amelyek arra vonatkoznak, hogy hogyan kell a feletteseknek és alarendeltje-
iknek egymassal érintkezniik. Bar minden vezetd kifejleszti a maga egyéni
stilusat, csak akkor lesz elismert és sikeres, ha stilusa nincs tartésan ellent-
mondasban a kultura fontosabb elvarasaival.

A munkakorulmények és az Uzleti kapcsolatok, a tervezés és a dontés-
hozatal stb. értelmezésén kivul a kalonbozd kulturakban a személyzeti veze-
tés csak egyik targya lehet az interkulturalis menedzsmentnek. Az emberi te-
vékenység a kulturakra jellemzé elképzelések keretében zajlik le; ezért a val-
lalatok dolgozéorientaltsaga és human eréforrasaik minésége sikeruk legfon-
tosabb forrasai kdzé tartozik. Ez els6sorban azokra a nemzetkozileg mikodé
vallalatokra vonatkozik, amelyeknek eredményessége a kulféldi piacokon lé-
nyegeben a kulfoldorientalt és nemzetkozileg tapasztalt vezetbk és dolgozok
alkalmazasatél fugg.

KULTURALIS ES POLITIKAI KORNYEZET e Valamely multinacionalis valla-
lat stabilitasahoz a személyzeti vezetésnek a felsé vezetési szinttel kozos el-
veket kell vallalnia. Eszményi esetben ugy lehetne iranyitani a felsé szint(



menedzsmentet, hogy a kulonboz6 stilusvaltozatoknak csak az elényei érve-
nyesuljenek, de mindeddig ritka volt a kivalé multinacionalis 0sszetételi me-
nedzsment. Ha viszont kivaldo vezet6k allnak rendelkezésre, akkor célszer(
Oket 6sztonozni céljaik elérésére.

Ennek tobbek kozott az lenne a kdvetkezménye, hogy a multinacionalis
vallalatok menedzsmentfejlesztése rendszeresen felmérné valamennyi leany-
vallalat vezet6i utanpétlasat és a kulonb6z6 vezetési pozicidk nemzetkdzi cse-
réjével a szdba jovd vezetd-utanpdtliast felvenné tamogatasi programjaba. A
valésagban tobbnyire az torténik, hogy az anyavallalat alkalmazottjait egy bi-
zonyos id6re kikuldik a kulonb6zé orszagokban mikodé leanyvallalatokhoz.
Ennek a gyakorlatnak nemcsak torténelmi okai vannak. A képzés fejlesztése
az utébbi idében sokat segitett azon, hogy sok orszagban hianyzott a dolgo-
z6k megfeleld know-how-ja. Ennek eredményeként csokkent a kivandorldk
részaranya. Nem szolva azokrol a fokozdédd nehézségekrdl, amelyek miatt
nehéz volt olyan belfoldi dolgozokat talalni, akik kulfoldre akartak volna menni.

A legjobban akkor tesznek eleget az egyes orszagok kulturalis és tarsa-
dalmi feltételeinek, ha a multinacionalis tarsasagok Uzletvezet6sége kulfdldre
kuldi vezet6 munkaeréit, amennyiben ehhez a szakmai és vezetési el6feltéte-
lek rendelkezésre allnak. A leanyvallalati menedzsmentnek a kulturalis saja-
tossagokra (pl. a szukségleti strukturakra, a munkahoz val6é beallitottsagra)
valo tekintettel modositania kellene a személyzeti vezetés elveit. Néha a nem-
zetkOzi egyuttmikodés annyira el6rehaladottnak latszik, hogy a kulturaval
kapcsolatos problémak a hattérbe szorulnak — eddig azonban még nem valo-
sult meg, vagy belathato6 idén belll nem is fog megvaldsulni a kulturalis nem-
zeti sajatossagok hattérbe szorulasanak fejlédési iranyzata. Alig van jele an-
nak, hogy a kulturak idével nemzetkozileg kozeledni fognak egymashoz.
Azokban az értékekben jelentkezé eltérések, amelyek mar évszazadokkal
ezel6tt kialakultak, a szakadatlan intenziv kapcsolatok ellenére maig is meg-
maradtak. Sét, ugy latszik, hogy az egy orszagon bellli kilonbségek egyre
nagyobbakka valnak, az etnikai csoportokban ujjaszuletik identitasuk tudata
és e csoportok politikai elismerésuket kdvetelik.

Ezen tulmenbéen az etnikai kisebbségek gyakran nemzetkozi haldzatot
hoznak |étre és befolyasoljak a vilaggazdasagot. Ez érvényes pl. az iszlamra,
de a kulféldon él6 kinaiakra is, akik az USA-bdl, Nyugat-Europabdl és Japan-
bdl allé gazdasagi blokkokon kivil a negyedik helyet foglaljak el a gazdasagi
hatalmak soraban. A multinacionalis vallalatok olyan kulonb6z6 gazdasagi és
tarsadalmi strukturakkal rendelkez6 orszagokban tevékenykednek, amelyek
sajatossagaira feltétlenul tekintettel kell lenniik. A nemzetkdzi szervezetek is,
pl. az ENSZ vagy az EU, bizonyos jogi tertleteken megprébalnak keretelbira-
sokat kidolgozni, amirél azonban le kellene beszélni Oket.

Mindent Osszevetve arrdl a kisérletrél van sz6, amely olyan egységes
mercek, ill. eléirasok megallapitasara iranyul, amelyeknek egyarant érvényes-
nek kellene lennilk valamennyi orszag és vallalat szamara. Ez az egységesi



tésre és sematizalasra kényszerit6 vagy ellentmond az egyes orszagok politi-
kai, tarsadalmi és kulturalis sajatossagainak. Ez csak burokraciahoz és rugal-
matlansaghoz vezethet, még akkor is, ha — ahogyan az a szingapuri Vilagke-
reskedelmi Konferencian is kiderUlt — némely vallalat a multban pontosan eny-
nyire sematikusan és differencialatlanul jart el mikédése soran.

Ezért el kell gondolkodni azon, hogy hogyan tudnanak a legjobban érve-
nyesulni a vildg egyes orszagaiban a kulonb6zé vezetési formak elényei. A
sikeres vezetési elveket nem lehet minden tovabbi nélkil mas orszagokba at-
ultetni.

KOVETKEZTETESEK e A vallalatok kiilfoldi tevékenységeinek a legfontosabb
témai a kovetkezok:

1. A nemzetkozi terlleten dolgozokkal szemben tamasztott kovetelmeé-
nyek legfébb szempontjai az idegennyelvi ismeretek, az interkulturalis
ismeretek és tapasztalatok, valamint az olyan személyiségi szempon-
tok, mint pl. a tolerancia, a kapcsolatteremt6 készség. Mindezek 0sz-
szetétele és jellege mas és mas a vallalatra jellemz6 helyzeti adottsa-
gok és a stratégiai célirany szerint.

2. A kulfoldi személyzeti politikaval val6 foglalkozas nem felel meg a né-
met kllgazdasagi tevékenységek jelentéségének. Szamos vallalatnal
hianyzik a tervszerli nemzetkdzi munkaeré-fejlesztés, amelynek célja
a vezetd dolgozoknal jelentkezd hianyossagok kikliszobdlése.

3. Csokken a dolgozdknak a hajlandésaga a kulfoldi kikuldetések elfoga-
dasara. Ennek okai az értékek valtozasaban és a varhato
reintegracios problémakban rejlenek. A vallalatoknal nem tudatosulnak
megfelel6en ezek a problémak.

4. A kulfoldi személyzeti politika atfogd alkalmazasa annyit jelent, mint a
céloknak, a koltségeknek és a szemeélyzeti munkaknak az egyes ese-
tekre adaptalt integralasa. Annak érdekében, hogy ki tudjak dolgozni a
minésitett nemzetkdzi munkaerd-fejlesztés rendszerét, mindenekelbtt
a nemzetkoziség vallalatspecifikus el6feltételeit kell felllvizsgalni és
megallapitani. Ezt koveti a mindenkori piacok kovetelményeinek az
elemzeése, a vallalatoknak a nemzetkdzi kontextusban vald elhelyezeé-
se és a stratégiai célok meghatarozasa.

5. A kulfoldi tevékenységek rendszeres fejlesztési folyamatokat kdvetel-
nek meg a dolgozoktdl. A szemeélyzeti munkat az egyes esetekben
munkaerd-fejlesztésként kell felfogni, megtervezni és gyakorolni. Ko-
vetelmeényprofilokat kell a ,nemzetkozi dolgozok™ szamara kidolgozni
és megfeleld intézkedéseket kell tervezni és megvaldsitani a nemzet-
k6zi munkaeré-fejlesztés szamara.



6. A kulféldon folytatott munkaerd-fejlesztés megtervezésének magaban
kell foglalnia a kulfoldi tevékenység alapjait, a kulfoldi kikuldetés fo-
lyamara kiterjed6 személyi gondozast és az
Ujrabeilleszkedésnek/integracionak a dinamikus koncepciojat.

7. A nem pusztan valutaris elemekkel rendelkezd 0sztonzési rendszer
valasz arra a problémara, hogy csokken a dolgozok hajlandésaga a
nemzetkozi karrier megvalositasara. A kulfoldi munkaeré-fejlesztési
terv magvat az ujrabeilleszkedés és integracio dinamikus koncepcidja
jelenti.

A vezetés és az egyuttmikodés tobbek kozott azt jelenti, hogy a vallalat
dolgozdit egyetlen kollektivava kovacsoljak. A valtozasok iranyitasa megko-
veteli az iranyitds megvaltozasat. Ha az elit fogalmanak ma még van valami
értelme, akkor az csak az lehet, hogy e fogalmat ugy fogjuk fel, mint a szellemi
iranyitas képességeét. Ez pedig napjainkban — egy hatarok nélkul kommunikalo
vildgban — egyet jelent a kilonb6zd szakteruletek, a kilonb6zé rendszerekrél
eés — részben — korszakokrdl szerzett ismeretek 6sszevonasanak a képesseé-
gével.

Valamennyi vezetdé munkaerd szamara az egyik legfontosabb el6feltételt
a legkllonb6zébb embercsoportokkal kapcsolatos nagyfoku beleérzési képes-
ség jelenti. Csak igy tudnak hosszu tavon eredményesen miikddni. Még sokat
kell tenniuk a vallalatvezetéknek annak érdekében, hogy le tudjak kizdeni az
e téren jelentkez6 nehézségeket.
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