GAZDALKODAS AZ EMBERI EROFORRASOKKAL,
OKTATAS, KEPZES

Az emberi eroforrasok kezelése
a vilag légi kozlekedésében

A kereskedelmi légi kbzlekedés rendkiviili modon biztonsager-
zékeny, magas miszaki szinvonalu szolgaltatoipari versenyagazat.
Az ezen a teriileten miikbd6 szervezetek figyelmének kbzéppontja-
ban nem a termékeknek és a gépeknek, hanem az embereknek —
munkavallaloknak és lgyfeleknek — kell allniuk. Ennek a szemlélet-
rajat és szamos tevékenységét. Az alabbiakban egy felmérés f6bb
megallapitasait ismertetjlik, amely tizenharom valaszado (igazgato)
részvételevel, a vilag kilenc orszagaban vizsgalta meg a legi kbzle-
kedés emberi er6forras gazdalkodasat.

Targyszavak: legi kbzlekedés; emberi er6forras gazdalkodas;
tigyfélkbzpontusag; juttatas; emberi eréforras.

A javadalmazas és juttatasok gyakorlata

A vizsgalatbdl levonhaté az a kovetkeztetés, hogy néhany kivaldan
teljesité legitarsasag kivételével, az iparag egésze egy hagyomanyos,
feltlrél lefelé iranyitott, rendkivil tagozott Uzemelési és iranyitasi ipari
modellt kdvet. Ez a modell azonban bizonyitottan alkalmatlan egy ilyen
nagymertékben tudasalapu szolgaltatasi piacon, mint a 1égi kozlekedés.
Ma még inkabb, mint eddig barmikor az emberi eréforras gazdalkodas
(EEG) altalanos szakértelmére, konkrétan pedig a javadalmazas és a
juttatasok rendszerének atalakitasara van szukség annak a stratégiai
fejlesztésnek a megvaldsitasahoz, amely egy olyan ugyfélkozpontu, ta-
nulasorientalt munkaer6t hoz létre, amely képes gyorsan alkalmazkodni
a légi kozlekedés stratégiai céljaihoz és elkerulhetetlen valtozasaihoz.

A repulési és Iégi kozlekedési iparag stratégiaja két olyan alapelvre
epul, amelyek az amerikai Iégi kozlekedés 1978. évi deregulacioja ota
alakultak ki: az egyik a biztonsag megteremtésének vilagszerte novekvd
igénye, a masik az ugyfelek elvarasa egy bévulé valasztékot kinald, kiva-



|6 szinvonalu szolgaltatas irant. A kutatasok mar régen bebizonyitottak,
hogy a balesetek és a gyenge szolgaltatasi szinvonal nem magabdl a
technologiabdl kovetkezik, hanem alapvetéen szocio-technikai emberi
tényezOkben gyokeredzik. A vezetés, a dontéshozatali mechanizmusok,
a csapatmunka, az alkalmazottak motivalasa és a kommunikacio nem
kielégitd szinvonala az ugyfelek, a piaci részesedés, a szervezet eszko-
zeinek elvesztéséhez vezethet, és végs6 soron emberéletekbe kerulhet.

Egy ilyen biztonsagérzéekeny, ugyfelkdzpontu szolgaltatasi kornye-
zetben nem alkalmazhat6 a szervezeti felépités hagyomanyos, termék-
kozpontu ipari modellje. Az EEG szakértelmére van szukség a belsé
marketingstratégiak atalakitasahoz, hogy a tarsasagok meg tudjak tarta-
ni ugyfeleiket. Az elsészamu stratégiai tertilet az a méd, ahogyan az em-
beri er6forras osztaly altalaban a javadalmazasban és a juttatasokban
rejlé lehet6ségek révén meghatarozza a szervezet altalanos tevékeny-
ségeit, politikait és eljarasait.

Modszertan

A szakirodalomban nincsenek olyan empirikus vizsgalati adatok,
amelyek a légi kdzlekedésben az EEG-re vonatkoznanak. A kutatasok
inkabb makroszinten elemzik ezt az iparagat, hianyoznak a nemzetkozi
kereskedelmi légi kozlekedés vezetésével foglalkozo, mikrookonomiai
tanulmanyok. Ezen a teruleten kulondsen nehéz kutatasokat végezni,
mivel a légitarsasagok iranyitdéi még a tobbi iparag vezetdinél is titkolo-
zObbak és bizalmatlanabbak a tudomanyos kutatasokkal szemben.

A jelen kontextusban az EEG alatt egy szervezetnek a bels kor-
nyezetében az emberekkel valo gazdalkodasa értend6, ami a szervezet
céljainak eléréséhez szukséges megfelel6 szamu és szaktudasu mun-
kaer6 tervezéseével, megszerzésevel, alkalmazasaval, értékelésével és
megtartasaval kapcsolatos tevékenységeket, politikakat és gyakorlatokat
foglalja magaba.

Az EEG kulonbdz6 funkcidinak 6sszekapcsolasara az alabbi kategé-
riakat hasznaltak: stratégia, mikodési tevékenységek, az emberi eréfor-
ras osztaly vezetése. Ebben a vonatkozasban a legfontosabb tevékeny-
Ség a bérezés és a juttatasok biztositasa, amelyekkel a szervezet a ki-
vant iranyba terelhet6. Az EEG célja a szervezet egészében ezeknek az
uzemi tevékenységeknek az 0sszehangolasa a szervezet kildetésével,
stratégiajaval és kulturajaval. A bérek és juttatasok a legfontosabb esz-
kozei az EEG feladatainak az emberi er6forrasok (a szellemi téke) 6sz-
szefogasaban/0sszehangolasaban.



Mivel a szakirodalom nem kinalt kell6 empirikus anyagot, a vizsgalat
f6leg az Uzleti, vezetbi, zsurnalisztikai, tudomanyos és technoldgiai adat-
bazisokra tamaszkodott. A toredezett szakmai anyag 0sszegzése érde-
kében a kutatok a forrasok széles korére tamaszkodtak. A vizsgalati
anyag a vilag kilenc orszagaban mikodd, tizenharom légitarsasag atfogo
adatait tartalmazza.

Az EEG miikodési tevékenységei: az egyén
és javadalmazas

A szakirodalom attekintésének ebben a szakaszaban a javadalma-
zas kulonféle tipusait — fizetés, teljesitménybér, prémiumok, nyereségre-
szesedés, dolgozéi tulajdonlas (részvényopciok) és teljesitményt elisme-
ré jutalmak — vizsgaltak. A figyelem oroszlanrésze a dolgozai tulajdonlas-
ra jutott.

Meglehetésen erds korrelacio mutatkozott a légi kozlekedési aga-
zatban akozott, hogy a szervezet mennyire jol javadalmazza az alkalma-
zottait, és hogy milyen jol teljesit a szervezet. Ez vonatkozik a fizetések-
re, prémiumokra és a dolgozdi tulajdonra is. Az olyan sztar Iégitarsasag-
ok, mint a Southwest Airlines, a Delta vagy a Duncan Aviation az agazati
atlaggal azonos vagy azt meghalado szinten javadalmazza a dolgozoit.

A teljesitményaranyos javadalmazas a fizetést és/vagy a juttataso-
kat az Uzemi teljesitményhez és/vagy nyereséghez kapcsolja. A Delta
légitarsasagnal a leépitések és fizetéscsokkentések kdvetkeztében a ki-
lencvenes évekre megszlnt a valamikor csaladias hangulat. 1997-ben
az Uj vezeérigazgatd kemény, konstruktiv taktikai lépést tett: fizetéseme-
lést adott a nem szervezett alkalmazottaknak, és intézmeényesitette a
,csucsteljesitményért csucsfizetést” politikajat. A stratégia bevalt. 19909.
és 2001. kozott a Delta volt a legjobb légi fuvarozoé tarsasag a menetrend
betartasa, a poggyaszkezelés és a reklamaciok szempontjabol. Az al-
kalmazottak teljesitményének kovetkeztében a Deltanal minden katego-
riaban magasak voltak a fizetések. A Duncan hasonlo6 javadalmazasi po-
litikat kovet: nem a beosztasuk, hanem inkabb a teljesitményuk alapjan
fizeti a dolgozdit. A tarsasag az egyes részlegeknek kulon pénzalapot is
biztosit, amelybdl sajat belatasuk szerint jutalmazhatjak a kulonleges tel-
jesitményeket.

A dolgozdéi tulajdon szempontjabdl a 1égi kozlekedésben az Egyesult
Allamok all az élen. A Southwest volt az elsé |égitarsasag, amely nyere-
ségrészesedest kinalt a dolgozdinak 1973-ban. A kilencvenes évek Kko-
zepére az iparag 20%-a a munkavallalék kezében volt. Ennek egyik



mozgatorugdja a pénzugyi szukségszerliség (pl. a csdd elkerllése), a
masik pedig a teljesitménydsztonz6 szerepe. 1994-ben pl. a United al-
kalmazottai a tarsasag részvényeinek 55%-at szerezték meg egy kozel
otmilliard dollaros alkalmazotti kOvetelésért (fizetés és juttatasok) cse-
rébe.

A United és a Delta példajat kovetve az Atlantic Coast Airlines is
amellett dontott, hogy a juttatasokat a mikodeési teljesitményhez koti és
ezeket az dsztonzdket belefoglalja a munkaszerzédésekbe. A tarsasag
,0sztozz a sikerben” elnevezési programja a figyelmet a teljesitményre
osszpontositja. Minden érintett tisztaban van a kitizott célokkal, és azok
eléréséeért dolgozik. De nemcsak anyagi eszk6zOkkel lehet a dolgozdkat
motivalni. A tarsasag 2000-ben elinditott Rising Star programja kevés
készpénzt, viszont a vezetbseg részérdl annal tobb figyelmet és id6t igé-
nyel. Az osztalyvezetdk kitlntetésre jelolhetik azokat a dolgozokat, akik-
nek pozitiv a hozzaallasuk, illetve akik jelentésen hozzajarultak a tarsa-
sag sikeréhez.

Az EEG miikodési tevékenységei:
az egyén és juttatasok

A szakirodalom egy része az olyan hagyomanyos teruletekkel foglal-
kozik, mint az egészségugyi és fogaszati juttatasok, bizalmas tanacsadasi
szolgaltatasok, az élettarsaknak adott juttatasok, az egyéni és csapattel-
jesitményért adott elismerések. Egyre nagyobb szerepet kapott azonban
a szamitogépes kapcsolodas el6segitése, amely mind a munkavallalok
mind pedig a munkaadok szamara elényds juttatasi forma. Ez a kommu-
nikaciot javito juttatasi forma az alabbi dimenzidkban jelent meg:

1. szamitastechnikai eszk6zok beszerzésének tamogatasa az ottho-

ni internethasznalat érdekében;

2.olyan szoftverek telepitése, amelyek el6segitik, hogy a munkaval-

lalok konnyebben hozzaférjenek személyzeti anyagaikhoz és on-
kiszolgald mdédon bonyolitsak ugyleteiket és

3.on-line tarsasagi kedvezmények az internetes diszkontaruhazak-

ban.

Az American Airlines példaul tobb mint szazezer alkalmazottjanak
biztosit otthoni személyi szamitogépet, nyomtatét és havi 12 dollaros
internet-hozzaférést. A Delta pedig azt szeretné elérni, hogy dolgozdi on-
line jelentkezzenek egészségugyi é€s orvosi juttatasokra, és hasznaljak a
dolgozok onkiszolgald kozpontjat.



Ez a hozzaférés-biztositas amennyire elénydos a munkavallaloknak,
legalabb annyi — ha nem tobb, — hasznot hoz a munkaadoknak is. Az
Emberi Er6forras Gazdalkodasi Tarsasag szerint nemcsak a legnagyobb
tarsasagok élnek ezzel a lehetéséggel. 2001-ben végzett felmérésuk
szerint a vizsgalt munkaadok 18%-a jelezte, hogy van olyan programjuk,
amely tamogatja az alkalmazottak szamitogép-vasarlasat. Ennek az az
oka, hogy az otthoni szamitégépek megkonnyitik a szamitoégépes isme-
retek elsajatitasat, javitjak a kommunikaciét a tarsasagnal, és arra 0sz-
tondzhetik a dolgozokat, hogy gyakrabban dolgozzanak otthonrdl. Mielbtt
azonban egy ilyen programba belefognanak, a vezetéségnek meg kell
vizsgalnia, hogy a program 6sszhangban all-e a szervezeti kulturaval, és
fel kell mérni, hogy a dolgozék mennyire értékelnék ezt a juttatast.
Amennyiben a dolgozéknak otthoni szamitégépet biztositanak, a kovet-
kezOket kell szem el6tt tartani:

1. csak akkor adjon a munkaltaté szamitogépet, ha az noveli a ter-

melékenységet;

2.a munkaadonak figyelemmel kell kisérnie a ledolgozott 6rak sza-

mat €s a munkavallalo termelékenységét;
3.a munkaadonak olyan iranyelveket kell meghataroznia, amelyek
szabalyozzak a hardver hasznalatat és a maganjellegi informaci-
Ok kezelését (pl. visszaélés az e-mail és internetes adatokkal) és

4.a munkaadoknak olyan szerz6dést kell kotnilk a dolgozékkal,
amelyek egyértelmiveé teszik, hogy valamennyi berendezést és
anyagot vissza kell szolgaltatni.

A fent emlitett masik juttatas az Emberi Eréforras Informacios Rend-
szer (EEIR) szoftverek alkalmazasa. Az ilyen rendszerek alkalmazasaval
peéldaul egyszerisithetd a jelenléti ivek kezelése, a bérek kiszamitasa, a
statisztikai elemzések készitése.

A harmadik szamitogéppel kapcsolatos juttatas, amelyet gyakran
taglal a szakirodalom, a bels6 on-line kedvezmeényes vasarlasi szolgalta-
tas. A Northwestnél az alkalmazottak a mozijegytél a gépjarmi-biztosi-
tasig barmihez kedvezményesen juthatnak hozza. A kedvezményt nem a
tarsasag fizeti, hanem a szolgaltaté egy éves dijat terhel a kereskedd
partnerekre.

Ezeken a juttatasokon kivul a tarsasagok adnak egészségugyi jutta-
tasokat példaul a dolgozdék élettarsainak (esetenként még az azonos
nem( partnereknek is), ingyenes utazast a kozvetlen csaladtagoknak,
hozzajarulnak a megtakaritasi programok befizetéseihez, tovabbképzést
biztositanak stb.



A felmérés megallapitasainak attekintése:
javadalmazas és juttatasok

A javadalmazas fébb teruleteivel kapcsolatban a felmérés eredmé-
nyei megerésitették a szakirodalom adatait. A valaszadok 80%-a szerint
minden beosztashoz meghatarozott bér illetve bérsav tartozik. A nyere-
seégrészesedesi programoknak a szakirodalomban ismertetett népszeri-
séget tukroztek a felmérésnek az a kérdése, amelyre a valaszadok
80%-a valaszolta, hogy vannak a tarsasagnal ilyen programok. A juttata-
sok naprakészen tartasarol is gondoskodnak. Az 0sszes valaszado arrol
szamolt be, hogy a juttatasok felllvizsgalatardl idében tajékoztatjak az
alkalmazottakat. A tobbi kategoriaban alacsonyak voltak a pontszamok.
A valaszaddknak csupan 13,3%-a jelezte, hogy a szervezet felméréseket
végez a teruletén a juttatasokrol, és csak 20% vegzett az iparagban ilyen
felmérést. Azok kozoOtt, akik vegeztek ilyen felméréseket mindossze
6,67% kozolte az eredményeket az alkalmazottakkal. Az alkalmazottak
véleménye sem élvezett tulzott figyelmet. A valaszaddknak csak egyne-
gyede jelezte, hogy a szervezete megvizsgalja, a dolgozok milyen jellegi
juttatasokban szeretnének részesduini.

Kovetkeztetések

A vizsgalat eredményeibdl levonhato legnyilvanvalobb kovetkezte-
tés, hogy a légi kdzlekedési agazatban mennyire kevésse értik a ,belsé
marketing” koncepciojat. A légitarsasagok azért nem tudnak optimalis
szolgaltatasokat nyujtani a kuls6 Ugyfeleiknek, mert nem ismerik elég jol
a belsd ugyfeleiket. A szakirodalom és a vizsgalat adatai alapjan az alla-
pithatd meg, hogy a légitarsasagok adminisztrativ vezetdi kevéssé van-
nak tisztaban a belsé ugyfelek véleményével és meglatasaival, és nem is
igazan mutatnak érdeklédést irantuk. A vezetéség szamos fontos infor-
maciot (a szabalyokat és elbirasokat kiveve) nem kommunikal a belsé
ugyfeleknek, és gyakran nem nyujtjak azokat a belsé szolgaltatasokat
(kepzés és fejlesztés), amelyekkel optimalizalhatnak az alkalmazottak
teljesitményét. Ennek oka a légitarsasagok emberi eréforras gazdalko-
dasanak gyenge szinvonala. A részvényeseknek és vezet6knek tiszta-
ban kellene lenniuk ezekkel a hianyossagokkal.

A vizsgalat nagy vonalakban az alabbi tertleteken mutatott ra az
EEG gyengeségeire:



Javadalmazas: Noha a légitarsasagok tObbsége bérsavok alapjan
javadalmazza az alkalmazottakat, a javadalmazas értékelésének még-
sincsenek kelléen formalizalt rendszerei, és javadalmazasi felméréseket
sem végeznek rendszeresen.

Juttatasok: A juttatasokkal kapcsolatos felmérések végzése és az
eredmények kozlése az alkalmazottakkal rendkivul ritkan torténik meg. A
megvizsgalt szervezetek ugyanakkor ugy tlnik, kelléen napra készek a
juttatasi kérdésekkel kapcsolatban, és id6ben tajékoztatjak a munkaval-
lalokat a valtozasokrol.

Ajanlasok

Amennyiben a légitarsasagok nem kezdenek sajat szervezetuknél
bels6 EEG vizsgalatokat folytatni, akkor tovabbra is hatranyos helyzet-
ben lesznek a kulsé ugyekkel kapcsolatban (pl. végelathatatlan arhabo-
ruk, atgondolatlan kedvezményes akciok). A légitarsasagok adminisztra-
cidjanak kapcsolatot kell teremtenie akozott, amit a kulsé ugyfeleik érté-
kelnek és akozott, ahogyan és amiért az alkalmazottaik nyujtjak ezt az
értéket, vagy esetleg tobbet is. Az Ugyfeleknek nyujtott érték és a dolgo-
zOk teljesitménye kozotti kapocs az emberi er6forras gazdalkodas alta-
laban, konkrétan pedig a javadalmazas és a juttatasok rendszere. Ennek
a célnak az érdekében a vizsgalatot végzok Ot ajanlast tettek:

1. A légitarsasagok adminisztrativ vezetdi végezzenek vizsgalatot a
szervezetuknél annak felmérésére, milyen eltérések vannak ako-
zOtt, hogy szerintUk mit csinal a légitarsasaguk, és a tényleges
helyzet kozott. Azaz mérjék fel a valdésagot, és ez alapjan készit-
senek terveket a jovére nézve.

2. A polgari 1égi kozlekedés nemzeti €s nemzetkozi iranyitd testuletei
egyutt dolgozzanak ki egy olyan légikozlekedés-specifikus EEG
vizsgalati rendszert, amelyet az egyes légitarsasagok konnyen at-
vehetnek és alkalmazhatnak.

3. A légitarsasagok jeldljek ki azt a személyt, akinek az lesz a fel-
adata, hogy rendszeres kozvélemeény-kutatast végezzen az al-
kalmazottak kozott az alabbi témakorokben: szervezeti kultura, a
szervezet vezetése, dolgozdéi kapcsolatok, egyenlé esélyek a fog-
lalkoztatasban, szexualis zaklatas, javadalmazasi és juttatasi pre-
ferenciak. A felmérések eredményeirél tajékoztassak a munkaval-
lalokat.



4.Ez az ajanlas szintén az adatgydjtésre vonatkozik. Olyan, az ipar-
ag és a szervezet szempontjabol fontos informacidk gydjtéseére is
szUkség van, mint a juttatasok, a javadalmazas, a koltségek és az
alkalmazottak termelékenysége. Ezek eredményérdl szintén taje-
koztatni kell az alkalmazottakat.

5. A munkaerd képzését és fejlesztését nagymertéekben bbviteni kell.
A legfontosabb terllet a fels6- és kdzépvezetdk képzése. De alta-
lanosan is magasabb szintl oktatasra és tovabbképzésre van
szUkség a foglalkoztatas, a javadalmazas, a juttatasok, a csapat-
munka, az interjutechnikak, a kommunikacios készsegek és a
szervezeti kulturaba torténé szocializacio terén.
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Roviden...

Kibdl lehet humanpolitikai igazgat6?

Az alabbiakban a vilag egyik vezetd, egészségugyi fejlesztési programok
finanszirozasaval foglalkozé alapitvanyanak allashirdetése alapjan igyekszink
képet adni arrél, hogy az Egyesiilt Allamokban milyen igényeket tamasztanak
egy leendé humanpolitikai vezetével szemben. Az 1960-as évek végeén létre-
hozott alapitvany a kézelmultban szamos olyan programot inditott el, amely a
szervezet felépitésének modernizalasat célozza, hogy az jobban meg tudjon
felelni a jové kihivasainak. Ennek a modernizalasi folyamatnak az egyik sarok-
kove az emberi eréforrasokkal valé hatékony gazdalkodas.

Az igazgato iranyitja a humanpolitikai osztalyt, és az emberek tehetségé-
vel valé gazdalkodas terén a szervezet legfébb tanacsadoéjaként miikdodik. Ki-
dolgozza egy dinamikus munkaerd-allomany létrehozasanak és fenntartasa-
szerepet tolt be a tarsasag mikddéséhez szikséges képességek folyamatos
biztositasaban.



A humanpolitikai igazgaté feladatai:

— Tanacsot ad a szervezetnek azokkal a stratégidkkal kapcsolatban,
amelyek a szervezet kuldetésének teljesitéséhez elengedhetetlen
szakterllteken a humaneréforrasok biztositasahoz, fejlesztéséhez és
motivalasahoz szukseégesek.

— Iranyitja a humaneréforrasokkal valo atfogd gazdalkodashoz kapcsolo-
do szolgaltatasokat a munkaeré-felvételtél a karrierfejlesztésen at a tel-
jesitményndvelésig, a humaneréforras-gazdalkodas kereteinek kialaki-
tasaval biztositja a kell6 integritast és szinergiat.

— Gondoskodik arrél, hogy az alkalmazotti allomany alakulasaval és a
felmerllé kérdésekkel kapcsolatos kulcsfontossagu uzleti informaciok
eljussanak a fels6 vezetéshez annak érdekében, hogy a szervezet a
kell6 id6ben felmérhesse, megtervezhesse és kielégithesse a munka-
erdvel kapcsolatos igényeket.

— Képviseli a humanpolitika érdekeit a szervezeten belll, és felhivja a fi-
gyelmet annak stratégiai kozponti szerepére a szervezet sikerében.

— Gondoskodik az alkalmazottak tovabbfejl6déseérdl, lehetbséget teremt
szamukra a maganélet és a munka egyensulyanak megteremtésére,
biztositja a nemek kozotti egyenlé banasmaodot, és torekszik az emberi
er6forrasok sokszinliségére.

— Hatékony humanpolitikai modszerekkel és valtozaskezelési stratégiak-
kal befolyasolja, el6segiti és iranyitja a szervezeti valtoztatasokat és a
fejlédést.

— Olyan kreativ humanpolitikai szakemberekbdl allé csapatot alakit ki,
amely kivald teljesitményt nyujt a szervezeti politika folyamatos meguji-
tasaban és a fejlédéshez szikséges programok végrehajtasaban.

Az idealis jelolt:

— Olyan elismert szaktekintély a humanpolitika teruletén, aki ismeri a
legujabb eredményeket és a legjobb gyakorlati megoldasokat.

— Képes iranyitani egy olyan gyorsan valtozé kornyezetben, amely stra-
tégiai gondolkodasmddot, eredményorientalt dontéshozatali képessé-
get, és a kivalosag melletti elkotelezettséget igényel.

— Képes arra, hogy egy kulturalisan sokszinli nemzetkozi szervezet érté-
keit és alapelveit erésitse és tovabbfejlessze.

— Er6siti a csapatszellemet a szervezetben, és kommunikalja a jovokeépet
és a stratégiakat a vezetdknek, a dolgozdknak és a kulsé partnerek-
nek.

— Tarsadalomtudomanyi, uzleti, allamigazgatasi vagy mas hasonlo egye-
temi diplomaval rendelkezik, és a humanpolitika terén kozvetlen, gya-
korlati ismeretekkel bir.



— Legalabb 15 év tapasztalattal rendelkezik hasonlo, felelés beosztas-
ban, amelynek jelentés részében vezetd beosztast toltott be a magan-
vagy allami szektorban illetve nemzetkozi szervezetnél.

— Mind irasban, mind széban folyékonyan kommunikal angolul. A francia
€s meg egy idegen nyelv ismerete eldnyt jelent.

(The Economist, 2004. jan. 24. p. 21.)



